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1.ÚVOD

Japonská spolo čnosť Toyota je známa po celom svete. Spotrebitelia ju p oznajú ako
spoľahlivého výrobcu aút a techniky, podnikoví špeciali sti sú fascinovaní ich výrobným
systémom. Práve Toyota Production Systém (TPS) je a lfou a omegou úspechu tohoto
najväčšiehosvetovéhovýrobcu.

Automobilový priemysel a výroba má vždy charakter o pakovanej, masovej a
dlhodobejprodukcie.Týmpádomprocesysúcitlivén asvojukvalituakaždáchybaznamená
spomalenieastratu.Atojedôvod,pre čosaToyotauž70rokovsnažíodokonalos ťavrámci
tradičnejjaponskejfanatickostiznámejužz čiasSamurajovaleboKamikadzejedosahované
excelentnosti, a tá je priebežne zdokona ľovaná. Táto forma úspechu vyžaduje vynikajúce
metódya techniky,alehlavnedlhodobýcharakter ic hvyužívania,zve ľaďovaniapodnikovej
kultúry vovšetkýchvýznamochadodržiaveniepravid iel, naktoré je práveTPS špecialista.
Nejednásatedaojedenaleboviaceroprvkov,ktoré dostalifirmutam,kdejednes.Dôležitéje
toslovo-systém-.

Spoločnosť  Futaba Czech, s.r.o. pôsobí ako výhradný dodávate ľ pre automobilku
TPCA a spolupracuje sviacerými výrobcami áut vzah raničí. Úzke prepojenie na kolínsky
podnikvyžadujezapojeniedosystémukvalityaspol upráceTPSariadeniesapod ľaštrnástich
popísanýchzásadúspechuToyoty.

V mojej práci budem rozobera ť spomínanú spolo čnosť  na výrobu plechových
komponentov. Zameriam sa hlavne na útvar, ktorý sa zameriava na opravy nástrojov.
Dôvodomjeto,žejetojedinévýrobnépracoviskoa leboútvar,ktoréniejepriamoza členené
do výrobného re ťazca, ale má charakter podporného a obslužného odde lenia. Všetky
zlepšenia a riadenie procesu sa ich teda netýkajú, a preto by som chcel mojimi návrhmi
zkvalitneniaprispie ťaminimálneinšpirova ť vedeniekvyužitiumojichmyšlienok.

Cieľom práce je teda po analýze spolo čnosti a útvaru nájs ť  priestor pre zlepšenia a
rozpracovať konkrétnenávrhy.Abybolaprácaprínosom,zameria msaajnainéštýlyriadenia
podnikuakojeTPS.Právetamsamožnoskrýva časťneodhalenéhopotenciálu.
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Prácusomprepreh ľadnosťaú čelnostrozdelilnaviacero častí.Prvýblok (2.kapitola)
je venovaný teorií a popisujem v ňom východiská a postupy použité vpráci. Analýzou
súčasného stavupodnikuvdruhomblokubudevytvorený priestornavypracovanienávrhov
vštvrtej kapitole, teda tre ťom bloku. V časti odporu čení sa zameriam na detailné
vypracovanie tých najpodstatnejších a najlepšie hod notených nápadov. Tie by mali by ť
námetomnazlepšeniechoduspolo čnostiaútvaruNástrojár ňa.
Vprácipoužijemkritickúanalýzupomocourozboru1 4tichzásadúspechu,ke ďžeštýl
riadenia podniku nemá vnaších podmienkách svojemi esto a taktisto analytickémetódy sú
konštruované na iné typy procesov.Na útvar sa pozr iem poh ľadom, ktorý uvádza samotná
Toyotaakopredpokladefektívnejvýrobyaziskovost ifirmy.
Výstupom práce bymal by ť analýzou a konzultáciami podložený zoznammožných
zlepšení,ktorébymalivies ťkeštelepšiemuchoduspolo čnostiFutabaCzech,s.r.o.
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2.TEORETICKÁ ČASŤ

Vtejto častibudempopisova ť všetkypojmyapostupypoužitévpráci.Budú členené
podľa tématikyanáväznosti.Naza čiatkuuvediemzákladyo japonskomhospodárstve, jeh o
formovaní a vplyve na vývoj riadenia podnikov. Po s tručnom porovnaní
podnikohospodárskýchštýlovbudenásledova ť výpisštrnástichzásadúspechupod ľaToyoya
adefinovaniepojmovvnichpoužitých.

2.1.Vývojjaponskéhohospodárstvaavznikštýluri adeniapodniku

2.1.1HistóriahospodárskehovývojaJaponskaajej vplyvnaformovaniepodnikov

Japonské hospodárstvo vpredvojnovom období charakt erizoval hlavne rozvoj
priemyslu od roku 1868, kedy pri revolúcii došlo aj  k ukon čeniu diktátorského režimu v
krajine, a zdvojnásobnenie produkciemedzi rokmi 18 80 a 1914.V roku 1920 už v krajine
prevládalapriemyselnávýrobanadpo ľnohospodárstvom.
Celýprocesvývojaunikátnehojaponskéhoštýluriad eniapodnikuodštartovaliudalosti
konca II. svetovej vojny. Porážka Japonska priniesl a reformy vo vzdelávacom systéme
azrušenie tzv. zaibatsu – bankou riadeného združen ia podnikov priemyselnej sféry, ktoré
riadilirodiny(napríkladMitsui,Mitsubishi,odro ku1945Toyota).Takistobolprijatýzákon
ohospodárskej sú ťaži pod ľa amerického vzoru. Proces reštrukturalizácie národ ného
hospodárstvavyžadovaldlhodobéprogramynapodporu všetkýchoblastíaprofesií.Preto sa
začalo dba ť na trénovaní vrcholových vedúcich (manažérov), skv alitnení výkonu práce
majstrov, či už po kvalitatívnej alebo profesnej stránke atak isto boli spustené programy
industriálnejracionalizácie.[11]
Nová organiza čná štruktúra nedefinovala úlohy jednotlivých postov  aúrovní
vspolo čnosti. Vrcholové vedenie predstavovali riaditelia s poločne sprezidentom. Pod nimi
mali svoje právomoci vedúci divízií aoddelení ana jnižšie operovali tzv. majstri avedúci
sekcií. Výrobní pracovníci vždy patrili konkrétnemu  nadriadenému, atí sa zas zodpovedali
jedinej osobe nad nimi vorganiza čnej štruktúre. Zdokona ľovaním tohoto systému
adefinovanímúlohafunkciívzniklaštruktúratzv. dokonalejpyramídy,ktorúvdnešnejdobe
vidíme vjaponských, respektíve ázijských spolo čnostiach.Vo vedení sa za čali presadzova ť
prvkyvedenia,ktorédovtedynedostávalito ľkopozornostiakoindevosvete.Pozmenáchsa
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začalivýraznejšiesledova ť adosahova ť cielefirmy,organizáciaspolo čnostianajmäkontrola.
Firmyúzkostlivejšiesledovalikvalituvýrobyasys tematickyjuvyžadovali.
Veľkýmprínosomprednesužtradi čnújaponskúkvalituboloangažovanieamerického
profesora W. Edwards Deminga (1900-1993). Vroku 19 50 prišiel na pozvanie japonskej
vládyaposériiprednášoknauniverzitáchzaviedol základyštatistickéhomeraniaprocesova
kvalityvýrobkovvo firmách.Sledovanímavyhodnoco vanímprí činnepodarkovsapodarilo
eliminovať až 90% chýb vo výrobe a takisto sa mu podarilo 10 násobne zníži ť po čet
pracovnýchúrazov.Najehopo česťsaodroku1953ude ľujeDemingovacenazakvalitua11.
mesiacvrokujetradi čnetzv.mesiackvality. ĎalšímiAmeri čanmi,ktorísazaslúžiliorozvoj
japonského hospodárstva boli Joseph M. Juran (organ izácia výroby, zmenšovanie zásob),
PeterF.Drucker(originálnemenežmentskéamarketi ngovénázory).
PoII.svetovejvojnesazapomocinárodnýchsubjek tov,hlavneministerstievfinancií,
zahraničnéhoobchoduapriemyslu(MITI),po ľnohospodárstva,lesníctvaarybolovudosiahla
postupná a organizovaná liberalizácia obchodu a kap itálu. Ďalším znakom je využívanie
ťažkej chémie, ktorá podnietila stup ňujúci sa industriálny rozvoj. Nemalú úlohu zohrala aj
Ekonomická plánovacia agentúra, akýsi japonský nást oj národného ur čovania priemyselnej
taktiky a stratégie toho obdobia. Všetky tieto fakt ory mali za následok, že japonská
ekonomika rástla závratným tempom už od konca 50-ty ch rokovminulého storo čia.Až do
roku1992,kedysarastspomalil,vykazovalarastn iekedyaž10%ro čne.„Japonskýzázrak“
ako je ozna čovaná táto fáza hospodárskeho národného rastu dodne s fascinuje podnikových
analytikov,profesnýchodborníkovabývavzorompre nerozvinutéhospodárstva.
Pripodrobnejšompoh ľadezistíme,žek ľúčovouskuto čnosťouúspechujeriadenieako
systémanieako separovanéprvkyvedenia.Tozaru čujepreviazanos ť  systémua náväznos ť
operácií, ľahšiukontroluasledovate ľnosť.[11,5]

2.1.2.Základnéznakysystémujaponskéhomanažmentu

 Existujú4 hlavné charakteristiky tohoto systémuve deniapodniku.Tieboli vývojom
formovanéavniektorýchoblastiachsúunikátne.Sú to:

a)Ideaceloživotnéhozamestnania
Tendenciou v japonských firmách je vytvorenie podmi enok pre riadiacich
pracovníkov tak, aby vo firme zotrvali po čas celého produktívneho veku svojho
života, tzn. od ukon čenia odborného vzdelania ažpo dôchodok. Potombýva jú často
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presunutídotzv.satelitnýchfiriem,ktorésasúst redilinadodávate ľsképovinnostivo či
veľkým firmám. Celoživotné zamestnanie je výsadou riad iacich zamestnancov,
výrobnípracovnícimávajúkrátkodobejšícharakters poluprácesfirmou.

b)Odme ňovanieaslužobnýprístup
 Charakteristickým znakom spolo čností založených na tradíciách, akou sú napríklad
 ázijskéfirmy,jesystémodme ňovaniapod ľastup ňaspoluprácespodnikom.Tozah ŕňa
 najmäpo četodpracovanýchrokov(vernos ť),pozíciu(pracovitos ť)asnahunazlepšení
 chodufirmy(nápaditos ť).
c)Systémparticipácie

 Firemná štruktúra, ako aj odbory v Japonsku sú for mované vertikálne. Z toho
 vyplývaajsilnývplyvnajnižšejúrovnepracovníko vnapodnikovéprocesy.Výrobný
 pracovníci majú najpraktickejší poh ľad na základné úkony na dielni, a tak ich
 konštruktívnymnápadomnazlepšeniavenujevedenie pozornos ť.

d)Neustálezlepšovanieprocesuriadeniaavýroby
 - neustály výber vhodných pracovníkov na vyššie po zície, sledovanie výkonnosti,
 rozborchýbvriadeníavýrobe,sledovaniekvality
 - pravidelná rotácia funk čného zaradenia vedúcich pracovníkov za ú čelom
 viacprofesnostiaprofesnéhovzelávania
 - ringi systém – vedúci pracovníci pravidelne disk utujú o firemných problémoch,
 výsledkochapodnetochnazlepšenie[5]

Ako je zuvedeného jasné, ak neberieme do úvahy kva litu, orientácia na ľudí je
jednoznačnevpopredímysleniamanažmentu japonskýchpodniko v.Kombinácioudomácich
tradičnýchskúsenostíazápadnéhorozmýš ľaniavznikolunikátnyprístup.Etnicko-náboženské
faktory, ktoré definovali japonský prístup kspolo čnosti, majú základ vmyšlienkových
prístupoch známych jako šintoizmus (pôvodné tradi čné japonské náboženstvo), budhizmu
(Buddhom vytvorený nábožensko-filozofický systém) a  konfucionizmu. Práve posledný
spomínaný neformálne definuje spoluprácu človeka, spolo čnosti a štátu na spolo čenskom
blahobyte.Jednotlivecmôžeby ť efektívnylenvhierarchickejrodine.Detimusiad održiavať
prísnepravidláarodi čiasúpovinnísaonichstara ť.Tátofilozofiabolaprenesenádofiriem,
ktorésachápuakorodiny.Typickýmznakomjetende nciapotlá čanieindividualityasnahao
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kolektívne myslenie a výsledky. Šintoizmus vyžaduje  kladný prístup ku krajine a národu,
ztoho je odvodený aj kladný vz ťah ku spolo čnosti, ktorý je vjaponsku tradi čný a
vjaponskýchfirmáchposvetevyžadovaný.[11]
Japonci sa pri formovaní svojho prístupu kvedeniu spoločnosti snažili aj racionálne
odsledovať iné podnikate ľské školy. Najviac inšpirácií h ľadali vamerickom manažmente.
Tendencioubolouvážlivépreberaniepozitívnychmet ód,postupovatechníkztejtozavedenej
ekonomiky. Takisto pretrvával povojnový vplyv Spoje ných štátov na túto tichomorskú
krajinu.Americké prvky sa postupne dostávali do št ruktúr japonského vedenia spolo čnosti,
postupne sa upravovali pod ľa ich potrieb, až nakoniec dali vzniknú ť  unikátnym metódam
vedenia.[11,5]

2.1.3.Porovnanieamerickéhoajaponskéhomanažment u

Historický vývoj podnikov bol podmienený geografick ým miestom vzniku štýlu
riadenia.Kultúrneasociálnehodnotyatradíciesú vkaždomkútezemeodlišnéaešteviacto
bolo zrete ľné pred explóziou globalizácie, teda v čase vzniku špecifík štýlov riadenia
podnikov.
Tabuľka2.1.3.–Porovnanieamerickéhoajaponskéhomene žmentu
Aktivita Americkýmenežment Japonskýmenežment
Procesprijímaniarozhodnutí Individuálny Kolektívny(ringi)
Zodpovednosť  Individuálna Kolektívna
Formykontroly Individuálne Kolektívne
Štruktúryriadenia Prísne(autoratatívne) Neformálne
Kontorla Formálna(kontrolóri) Neformálna(zamestnanci)
Personálnaorientácia Jednotlivec(ajvedenie) Kolektív(ajvedenie)
Odmeňovanie Výsledkypráce Vekaodpracovaný čas
Rozhodnutie/realizácia Rýchlo/pomaly Pomaly/rýchlo
Orientáciazamestnanosti Krátkodobá Dlhodobá
Zdroj:[5,8]
Vtabu ľke uvádzam hlavné rozdiely medzi americkým ajapons kým memežmentom
podľazákladnýchpodnikovýchaktivít.
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AkookreminéhopopisujeMajtánvkniheManažment ( 2003),  európskyaamerický
manažment má ve ľmi ve ľa podobných charakteristík, preto nemá vtejto tabu ľke zvláštny
stĺpec. Jedokoncaozna čovanýaj akoeuro-americký.Vposlednejdobevšakp revládavýraz
„západný“ štýl vedeniapodniku.Ako ten americký,aj  on bol ovplyvnený oboma svetovými
vojnami. Prevláda tu prístup, že profesný atechnic ký špecialista by mal by ť zárove ň
ekonomicky znalý. Najviac sa nielen vEurópe preslá vi Ba ťov štýl pochádzajúci
z Československa, francúzsky prístup Ch.Dupina alebo z Nemecka zmámy W. von
Siemensovmanažment. Jednotlivé špecifiká by sa dal i nájs ť aj vnapríklad škandinávskom
alebotalianskomštýlevedeniafirmy čivýroby,aletieprepotrebytejtopráceniesúdô ležité
anirelevantné.[5,8,11]

2.2.TheToyotaWay–14zásadúspechu

Spoločnosť  Toyota je známa svojim produk čným systémom známym tiež pod
skratkouTPS.TenalevznikolpodfilozofiouTheTo yotaWay–cestaToyoty, takto to robí
Toyota.Efektivitaprocesovavýroby je základnýmk ameňomúspechu.Zlepšovaniekvality,
ktoráuž je terazna100%možnejúrovni,metódyako  Just-in-time,Kaizen,One-piece-flow
ainésúpredpokladomazárukouúspechu.Tietopost upypritomniesúnejakétajnéaktivity,
všetkysúdodetailupopísanévteóriíaznámevpr axi.

Obr.2.2.–Pyramída-schémablokovzásadTPS[zdr oj:6]

Strategickou zbra ňou vtomto zmysle je dlhodobá implementácia filozóf ie, práca
s ľuďmi arozvoj potenciálu. Spolo čnosť Toyota sama definuje 14 základných zásad
rozčlenenýchdo4blokov, čímvznikáucelený teoretickýpreh ľadkoncepcieúspechufirmy.
[6]
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V časti2.2.5.budetaktiežstru čnerozobratámyšlienkaLeanThinking,tedakoncepci e
štíhlehopodniku,ktorázastrešujevšetkymyšlienky otypickomjaponskompodniku.

2.2.1.BLOKZÁSADI.-DLHODOBÁFILOZOFIA

1.zásada–Krátkodobéfinan čnécielepostavi ťzadlhodobérozhodnutiaafilozófiu.
 Poh ľad na celú organizáciu by mal obsahova ť  vyla ďovanie procesov aj firmy ako
celku.Prácashistórioufirmy,filozófiouateóriu zarábaniape ňazíbymalineustálezlepšova ť
firmu.Zásadyvspolo čnosti takistodefinujeaj tentovýpisodpovedností firmyako subjektu
soväzbaminacelýsvet:
1.  Ctiťjazyk,zákonyvšetkýchnárodov.By ť dobrýmaslušnýmob čanom„sveta“.
2.  Vážiťsikultúru,podporova ť rozvojaspolo čenskýchzvyklostínárodov.
3.  Vytvoriť ekologickýprodukt,atýmprispie ťkukvaliteživota.
4.  Vyvýjaťtechnológieapostupyuspokojujúceglobálnepotreb y.
5.  Sledovaťfiremnúkultúru,motivova ť kreativitu,vytvára ť vz ťahypocelejvýškefirmy.
6.  Inovovať arás ť.
7.  Spolupracovať so subjektami voblasti výskumu avývoja aneustál e h ľadať nové
príležitosti.
Vytváranie produktu pre zákazníka (celý svet), hodn oty pre spolo čnosť (Toyota,
zamestnanci) aekonomiku (štát, vktorom vyrába) je  cie ľom abodom, od ktorého sa firma
odráža - spolieha ť na seba ale zodpoveda ť  sa okoliu. Dôvera a ľudské vz ťahy sú taktisto
podstatnéanutnépreudržaniefungujúcehoorganizm ufirmy.[4,6,7]

2.2.2.BLOKZÁSADII.-SPRÁVNYPROCESPRINESIESPR ÁVNEVÝSLEDKY

2.zásada–Vytvori ťkontinuálnytokprocesov,ktorýodhalíproblémy.
 Tok materiálu atým pádom výroba by mal obsahova ť  čo najmenši pomer aktivít
neprinášajúcich hodnotu – eliminova ť tzv. straty – Muda. Proces aj tok musí by ť
transparentný, známy čo najvä čšiemu po čtu ľudí. Tým jemožné eliminova ť  aj skryté vady
anepresnosti.Vytvorenieproduktusprávnejkvality ,vsprávnejdobe,správnympostupomje
cieľom aodrazovým bodom operatívneho plánovania adlho dobej stratégie. Rýchlejšie
znamená lepšie – menej zásob rozpracovanej výroby, menej nutnej manipulácie apráce.
[4,6,7]
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3.zásada–Systém ťahuakoprostriedokeliminácienadvýroby
 Zákazník, ktorý v čas uvedie svoju požiadavku, dostane svoje vdanom čase
amnožstve. Tento prístup zaru čuje, že sa nevyrobí ni č  navyše, tým pádom eliminuje
nadmerné za ťaženie strojov, ľudí askladov. Systém ťahu sa využíva medzi všetkými
subjektami, to znamená vdodávate ľsko-odberateľských procesoch, ale aj vpodnikových
interných aktivitách, kedy útvary vznášajú požiadav ky vo či predošlému útvaru vre ťazci.
Uvedený postup spolu skaždodenným u čením sa asledovaním, minimalizáciou zásob
rozpracovanej ahotovej výroby, ahlavne ako princí p dodania vdanom čase je podstatou
aplikácieteórieJust-in-time.[4,6,7]

4.zásada–Vyrovnanépracovnéza ťaženie–Heijunka
 Štíhlos ť podniku okrem iných zabezpe čuje aj eliminácie pre ťažovania, ato vo
všetkých zmysloch slova. Kapacity, pracovníci astr oje by nemali by ť nadmerne za ťažené.
Nevyváženosti vprocesoch musia by ť odha ľované asystematicky odstra ňované. Filozofia
Heijunkapracujestzv.3MU–Muri,Muda,Murasas naží výrobuoptimalizova ť avyváži ť.
Chybou je ak napríklad zdôvodu nastavovania stroja  nevyrába celý výrobný re ťazec.
Vyvarovanie sa konkrétnym chybám teoreticky popísan ým apragmaticky získaným vedie
kúspechu. Re čou bájky – pomalá ale zodpovednejšia korytna čky urobí menej chýb aje
celkovoefektívnejšiaakozbrklýanárazovopracujú cizajac.[4,6,7]

5.zásada–Kultúraumož ňujúcazastavi ťproces,ktorýniejekvalitnýamáproblémy
 Vytvorenie systému odha ľovania nekvalitných výrobkov všetkými možnými
metódami, ich systematická eliminácia aprístup neu možňujúci odoslanie nekvalitného
výrobku ďalej do re ťazca je filozofiou riadenia kvality. Vyžadova ť a vytvára ť 100% akos ť
astále sa zlepšova ť. Koncepcia Jidoka – stroje a ľudia odha ľujú chyby avarujú
onedostatkoch vkvalite. Jednoducho povedané – mož nosť zastavi ť linku namiesto
produkovania zlého produktu. Ďalej by pod ľa tejto zásady mala spolo čnosť ma ť systém
riešenia problémov. Cie ľom dlhodobej práce skvalitou je vytvorenie procesu , ktorý je
schopný vytvori ť  akostný produkt na prvý pokus. Získanie kvality v zdroji je zásada, ktorá
neumožní opustenie nepodarku do ďalšieho prosecu – či už je to ďalší podnikový útvar,
odberateľ,alebospotrebite ľ–zákazník.[4,6,7]
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6.zásada–Zlepšovaniearozširovanieprávomociza mestnancovcezštandardizáciu
 Zavedené metodiky by mali ma ť opakovate ľný charakter. Tým je zaru čená lepšia
produktívnosť, periodický rytmus vprocesoch avýstup, ktorý je časovo aj kvalitatívne
predpovedateľný. Zhromaž ďovaním informácií oprocese vytvori ť štandartný tok výroby,
ktorý jesvojimiparametramiznámyasledovate ľný.Štandardysamôžumeni ť, sú flexibilné
na nové podnety, zmeny, nové výrobky. Proces zvyšov ania efektivity pod ľa tejto zásady
podporujezastupite ľnosť tým,žeaktivitysúznámevšetkýmprávepomocoušt andardizácie-
sú to dané pravidlá. Existuje možnos ť delegácie dokonca na celkovej úrovni, kedy je
praktickydokonaládelegovate ľnosť.[4,6,7]

7.zásada–Vizualizácia–odhalenieproblémov
 Vzložitomvýrobnomprocesejemožnéjednoduchoza istiťsledovate ľnosť vizuálnymi
značkami a znameniami. Či už sa jedná opopisy materiálov avýrobkov, alebo  signálmi
oprobléme, systémbymalby ť  čonajjednoduchší.Zásadou je využívaniedigitálnych alebo
obyčajnýchmetód pero-papier. Každý znichmá výhody a miesta, kde je ich uplatnenie je
efektívnejšie. Takisto poriadok na pracovisku vytvá raný programom 5S umožnuje
sledovateľnosť asignalizujeprípadnýproblém.Napodporu tokua ťahusavyužívajúvšetky
dostupné metódy. Snahou je dokonca eliminácia nadme rných singaliza čních opatrení –
tendenicapoveda ťvšetkopodstatnéanutnénajednomlistepapiera( vyhlášky,opatrenia).
[4,6,7]

8.zásada–Preverenétechnológieakonástrojzlepš ovaniaprocesova ľudí
 Človekakozákladnýfaktorvýrobybymalby ťpodporovanýtechnológiou,ktorá,ako
všetkopod ľaToyoty,musícti ťkultúrufirmyaokolia.Proces,ktorýjeteoretick yzvládnutýje
doplnený osprávnu technológiu, ktorá ho podporí. D iléma novej technológie je vyvrátená
testovaním po čas využívania starej, overenej metodiky. Aj nové te chnológie sa neustálym
zlepšovaním dostanú na úrove ň, kedy je možné na nich postavi ť proces. Otestovaním
technológií v čase, kedy nenarúšajú tok výroby starého postupu sa dá overi ť  spo ľahlivosť
avylú čiťposlednépochybnostioichefektivite.[4,6,7]





 17
2.2.3.BLOKZÁSADIII.-HODNOTAORGANIZÁCIERASTIE
ROZVOJOM ĽUDÍAPARTNEROV

9.zásada–Výchovavodcov,ktoríovládajúprácu,r ozumejúfilozofiiau čiainých
 Myšlienkou, pod ľa ktorej Toyota vyberá vedúcich pracovníkov je jedn označne
výchova.Spoliehana to, že zamestnanec, ktorýpreš iel výrobou je vhodnejšímanažéralebo
vedúci pracovnej skupiny ako skúsenejší človek zinej firmy.Tým je schopný rieši ť všetky
problémy „pod“ svojou oblas ťou pôsobenia, vytvára ť  návrhy na zlepšenia arozumie ť
problémom. „Cena“ pracovníka a ajjeho odmena rasti e sjeho skúsenos ťami apo čtom
odpracovaných rokov pod filozofiou Toyota Productio n System. Vodcovia stimulujú
povedomieofilozófiínavšetkýchstup ňoch.

 Obr.2.2.3.–Trojuholník„ Ľudia“[zdroj6]

 Vmagickom trojuholníku so stranami Management, Te chnika aFilozófia sa
nachádzajúpráve Ľudia,ktorítotoceléspájajúdofungujúcehoorgani zmuspološnosti.[4,6,7]

10.zásada–Rozvíja ť apodporova ť  ľudíatímy,ktoréovládajúfilozofiuspolo čnosti
 Kultúraspolo čnostineobsahujelenpísanéanepísanépravidlá,al eajsystém,akototo
poslanie prenáša ť ďalej, na iných ľudí aokolie. Zdie ľať firemné hodnoty adlhodobo ich
využívaťariadi ťsanimiprinášarozvojpracovnéhoprostredia,ako ajvýkonovaspokojnosti
jednotlivcov.Kultúrajezákladnýkame ň,bezktoréhoniejeve ľkáfirmaefektívna.
Ak nie čo dokáže prinies ť zlepšenie, tak sú to ľudia. Technologický vzostup koniec-
koncov taktiež iniciujú pracovníci. Vytváraním prac ovných aobslužných skupín ľudí je
zaručenávýkonnos ť,sledovate ľnosť výkonu.Zlepšovanieprocesoviderukavrukesu čením
jednotlivcovatímov.Každápodniková aktivitaopak ovaného,nutnéhoadlhodobéhoú činku
bymalama ťsvojpracovnýtím(Kaizen,údržba,kvalita).[4,6, 7]


 18
11.zásada–Ovláda ťšírkusietedodávate ľov,pomáha ť avyžadova ť ichzlepšenie
 Dodávateliapre firmubymaliby ť  nanajvýš spo ľahlivípartneri.Kvalitazozdroja sa
sledujeužprivstupemateriáludopodniku.Obchodn ípartnerinavstupebymaliby ť chápaní
ako sú časť  spolo čnosti (v TPS to tak často je). Dodávatelia by sa mali takisto neustále
zlepšovať, aby ich služby adodávky podliehali najprísnejším  kvalitatívnym kritériam.
Spoluprácou oboch spolo čností na princípe spolo čnej komunikácie, informa čného systému,
zdieľaniaúdajovalogistickéhoprocesusavytváradlhod obéputoprodukujúcemálochýbpri
zmenšovaní nákladov. TPS vyžaduje od dodávate ľov, aby sa zapojili do koncepcie Just-in-
time adodržiavali ich pravidlá. Na oplátku pomáha su čením systému aje spo ľahlivým
odberateľom.[4,6,7]

2.2.4.BLOKZÁSADIV.-NEUSTÁLERIEŠENIEVŠETKÝCH PROBLÉMOVU ČÍ
ORAGANIZÁCIU

12.zásada–Poznanieasledovaniesituáciealebop roblémuvlastnýmio čami
 GenchiGenbutsu(GG)–akozniejaponskýnázovpre prístup,ktorývyžadujeriešenie
problémovpri zdroji anievkancelárii zaklávesni coupo čítača.Obrazovkupo čítačabymal
nahradiťpoh ľadnaproblémvovýrobe.GGspoliehanato,žeprac ovníciovládajúprocesasú
schopní chybu vidie ť  vpraxi. Chybumožno analyzova ť aopravi ť  len na základe vlastného
pohľadu. Znalos ť  skuto čnosti zpo čutia nemá taký vypovedajúci charakter ako osobné
sledovanie –možnos ť  informa čného šumu. Informácie bymali by ť v čas získané azdie ľané
(koncept Hourensou je zložený z hlásení – hou, info rmácie – ren a návodu na zlepšenie –
sou).[4,6,7]

13.zásada–Rozhodnutieprija ťpomaly,implementova ť operatívnearýchlo
 Rozhodova ťozmenebynemalalenjednaosoba.Praxtvrdí,že viachlávviacvie,má
viacnápadov.Pretobypreprijatierozhodnutiamal inasta ťzhodavšetkýchzainteresovaných
(známe ako Nemawashi) avyuži ť  by sa mali všetky zlepšujúce návrhy. Pritom podnet  na
zmenumôžepochádza ť odktoréhoko ľvekpracovníka.Rozhodovanienáležídorúkvedenia,
alevyužívanísúajvedúcitímov,smienajskúsení výrobnípracovníci,pretožeichpoh ľadna
problém môže prinies ť k ľúčovú informáciu. Nápady sú pracne vyhodnotené, odskú šané
atestované.Týmpádom ichuvedeniedochodunie je  takénáro čné.Aplikáciabymalaby ť
premyslená,aleniezbyto čnezd ĺhaváanákladná.[4,6,7]
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14.zásada–U čiacasaorganizácianeustálemyslíazlepšujesa
Stabilnýprocesbymalby ť nekone čnesledovanýachybyodha ľované.Priodstránení
chyby sa spolo čnosť  zameriava na ďalšie problémy. Koncept Kaizen sa zameriava na
elimináciu chýb aneustále zlepšovanie stávajucého.  TPS vyžaduje tím pracovníkov ur čený
právena túto činnosť,ktorámazh ľadiskapodnikovýchaktivítvýraznémiestovzlepšov aní
produktivity.Odhalenieprí činvadydoh ĺbky(metóda5Why?–5Pre čo?)aichelimináciaje
pre štandardizovaný proces k ľúčom kzlepšeniu. Hansei, japonský výraz pre operatív ne
myslenie,jevyužívanýprihodnoteníazávere čnýchfázachprojektovaniaahodnotenia.Myslí
nachyby, ichpreventívnuelimináciu(Poka-Yoke).U čeniebymaloprebieha ť rokmi, čerpať
zhistórieanadväzova ťnakultúrufirmyaužexistujúceoverenéprocesy. [4,6,7]
Všetkyhlavnémetódy,pojmyaprístupy,ktorésúpo užitévovýpise14tichprincípov
Toyotysú ďalejrozpísanévteoretickej časti

2.2.5.Leanthinking

Snahaovytovrenieštíhlehopodnikujezákladomcel éhoTPS.Jednoduchopovedané,
jetoelimináciavšetkých činnostíneprinášajúcichpridanúhodnotuvovšetkých podnikových
aktivitách. Tento výraz reprezentuje neprekladaný p ojem Lean thinking (doslova štíhle
myslenie).
Sleduje sa hodnotový tok vo výrobe, je založené na princípe ťahu,požiadavkov
zákazníka ajednokusovom toku vo výrobe. Využíva ef ektívne arýchle procesy, ktoré
produkujú kvalitný produkt pod ľa vopred stanovených parametrov asnajnižšími možn ými
nákladmi.Štíhlýpodnikpritomtvorí:
- štíhlavýroba(Kanban,pullsystem,TotalProductiv eMaitenance(TPM),Kaizen,
teamwork, One-piece-flow, optimalizácia nastavovací ch časov SMED,
vizualizácia)
- štíhla administratíva (Kaizen, kvalita, koncept 5S,  lean layout, tok hodnôt,
štandardizácia)
- štíhla logistika  (TPM, Kaizen, informa čný systém, optimalizácia siete, SCM –
managementre ťazca)
- štíhlyvývoj(Kaizen,tokhodnôt,skúsenosti,teamw ork...)

 Ako vidno, niektoré prvky sa voblastiach opakujú.  Je to dané hlavne ich
univerzálnosťouafilozofiouspolo čnosti,ktorávplývanavšetkyaktivitypodniku.[2, 4]
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2.3.METÓDYAPOSTUPYVYUŽÍVANÉVTHETOYOTAWAY

Vtejto časti budú rozobraté pojmy, ktoré boli spomenuté vo výpise zásad úspechu.
Niektoré, ako Kaizen, Poka-yoke, či Muda sú notoricky známe, ale sinými sa pod ľa m ňa
nestretolkaždý.

2.3.1.VýrobnýsystémToyoty

ToyotaProductionSystém (TPS) vyvinula spolo čnosť  Toyotavobdobímedzi rokmi
1948 a1975. Jedná sa osociálny atechnický systém , ktorý obsahuje filozofie apostupy
riadeniaspolo čnosti,ktorýpreferujedlhodobécieleprosperitysp oločnostipredkrátkodobými
finančnýmiúlohami.IntergorvanýTPSzahr ňujejednakvýrobukomponentov(predovšetkým
automobilový priemysel) avýrobkov, ale taktisto do dávateľov sodberate ľmi, logistiku. Na
TPS nadväzuje všeobecnejší prístup Lean (štíhly pod nik). Zakladate ľmi apatrónmi TPS sú
známy Taiichi Ohno, Shigeo Shingo azakladate ľ Toyoty pán Eiji Toyoda. Inšpirovali sa
prácouH.FordaaW.E.Deminga.
Neboli to však obrovské, vtej dobe už zavedené aut omobilky vSpojených štátoch.
Tamsi,naopak,japoncivšimlizákladnýchnedostatk ov,ktorýmsachcelivyvarova ť.Atými
bolirozsiahleanepreh ľadnézásobyavysokýpo četnekvalitnýchvýrobkov,ktorévyžadovali
čas, náklady apracovnú silu na opravy po procese. Z ákladná myšlienka vznikla po čas ich
návštevy vUSA vpolovici 20. storo čia, ke ď  ich inšpiroval automat na nápoje. Ke ď  spadla
plechovkaskolouazákazníkjuodobral,nahradila juvponukenasledujúcavporadí(princíp
ťahu,FIFO...). ĎalšounávštevouUSAbol japoncomPigglyTiscaliKin tomsytémdoplnený
opoznatky zo supermarketov, kde bol do detailu roz obraný systém dopl ňovania tovaru
vregáloch po tom, čo ich zákazníci vyprázdnili pri nákupoch. Tým sa po darilo vypracova ť
systémzásob,ktoréboliminimalizovanénaúrove ň,ktoráposkytujedos ť časunadoplnenie
stavu.Vpraxi–vyrobi ťažke ďzákazníkobjedná.[6]

TPS sa postupom času v členil do najvšeobecnejšej koncepcie firmy, takzvane j The
Toyota Way. Alfou aomegou TPS je eliminácia pre ťaženia (Muri),nedôslednosti a
nerovnomernosti procesov (Mura). Výsledkom je odstr ánenie strát (Muda). Cie ľom je
vytvoriťdlhodobostabilnýproces,ktorýprodukujepožadova névýsledky.Tentoprocesmusí
byť  však flexibliný areagova ť tak na zmenu požiadavku zákazníka, či nepredvídate ľných
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okolností, to všetko pri 100% kvalite, ktorá je ned iskutabilným predpokladom produkcie
Toyoty.Ajke ď cie ľomTPSjezníženiezásobnaminimum,predpokladomj eelimináciastrát
(= činnostínepridávajúcichhodnotu),doktorýchpatria okremzásobajinéaktivity,popísané
ako7Muda.
Toyota je dnes uznávaná zna čka voblasti automobilového priemyslu, aza to v ďačí
právesvojmuproduk čnémusystému.Tendnespreferujeodsta ňovaniestrátdefinovanýchako
typMuda, aj ke ď  viaceré koncepie sa zameriavajú naMuri aMura, kt orých výsledkom je
práveelimináciaplýtvaniabeztoho,abysanatúto položkukonkrétnezameriavali.Prepojenie
tzv. 3MU (Muri, Muda, Mura) aTPS (výroba na zákazn ikové želanie popísané vyššie) je
najvýraznejšie vkoncepcii Just-in-time, kde sa vyž aduje dodávka v100% fyzickom stave
vpresnýpožadovaný čas.[1,16]

Toyotadefinovalazákladnýchzásadúspechu:
- Neustálezlepšovanie-ktostagnuje,prehráva
- Challenge–Výzva–dlhodobévízie,odvahaakreati vitaprirealizáciiúloh
- Kaizen–inovácieavývojsúzavisléodpriebežného zlepšovaniaoperácií
- GenchiGenbutsu–správnerozhodnutiejemožnélen akviemezdrojproblému
- Respekt – rešpekt vo či ľuďom – rešpekt k ostatným, pochopenie zodpovednosti
abudovanievzájomnejdôvery
- Team work – tímová práca - individuality aj skupiny  stimulujú svoj osobný aj
profesionálnyrast

TPS je prirovnávaný ku žmýkaniu vody zuteráku. Odp adom je všetko, čo človek
rozpozná. Toyota však v ďaka svojmu systému dokáže rozpozna ť vä čšie množstvo aktivít,
ktoré nepridávajú hodnotu, aktoré iné podnikové sy stémy tolerujú astrácajú na nich.
VýsledkomTPSjeproces,ktorýsámnájdechybyamá metódyakoichodstráni ť.Využívasa
vizualizácia,neustálekontrolyazaru čenájedokonalákvalita.Kontinuálnyadlhodobýpos tup
produkujekvalitnévýrobkynazáklade„pull“systém u, tedaelimináciinadprodukcie,ke ďže
sa vyrába až na objednávku zákazníka. TPS pre jej ú spechy zaviedli aj ve ľké stavebné
azdravotníckefirmy.
Podmienkou úspešného fungovania Toyota Production S ystému je jeho v členenie do
podnikovej kultúry, vytvorenie samozrejmosti použív ania všetkých metód apostupov,
školenieaneustálesavzdelávaniepracovníkovajc elejfirmy.[16]
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2.3.2.Kaizen

Toto japonské slovo ozna čuje zlepšenie alebo cestu kzlepšeniu. Filozofia bo la
pôvodne uplat ňovaná vspracovate ľskom priemysle a stojárstve na zlepšovanie firemnýc h
procesov ariadenia. Postupne sa dostala do všetkýc h odvetví apodnikových štruktúr.
Vsú časnosti je tento prístup uplat ňovaný od výrobných pracovníkov po generálneho
riaditeľa, pre všetky aktivity aprocesy. Takisto sa Kaizen  používa pri zlepšovaní externej
logistikyaceléhododávate ľsko-odberateľskéhore ťazca.
Tým, že sa firme podarí skvalitni ť štandardizované procesy, odstránia sa straty
aplýtvanie – základná myšlienka celého japonského štýlu vedenia podniku. Kaizen je
dlhodobý proces zlepšovania pomocou menších krokov.  Vždy by sa mala odstráni ť
najzávažnejšia chyba, ktorá spôsobuje straty alebo spomalenie linky. Neustálym
praktikovaním tohoto postupu firma dosahuje výsledk y aefektívnos ť  približujúcu sa čoraz
viac ideálu. Avšak jediným cielom nie je len zvyšov anie produktivity. Eliminuje sa aj
takzvaná„tvrdápráca“–MURI.Tolerovanésúpokusy zlepšeniaatievýhodnésauvedúdo
praxe. Vyžadovaná je ú časť pracovníkov na metóde, atá sa naopak zameriava na
humanizovaný prístup kpracovníkom so snahou zvýši ť produktivitu a zlepši ť pracovné
prostredie. Takže všetko by malo by ť prepojené navzájom acelý koncept Kaizen by mal
zapadaťdoTPSfirmy.[2,3]
Obr.2.3.2.a–SchémaKaizen–zapojeniepracovníko v[zdroj:2]



 Podstatou konceptu Kaizen je postupné zlepšovanie všetkých aktivít vpodniku
postupne,malými zmenami.Dlhodobýmpôsobenímvšak spoločnosť dosahuje čoraz vä čšiu
produktivituavýsledkysúpo časevidite ľnévovýkonochalebozlepšeníkultúry.
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 Proces zlepšovania procesov apracovného prostredi a je uskuto čňovaný vkrokoch,
ktoré teória popisuje ako Shewhartov alebo Demingov  cyklus, či známejšie PDCA.
Vstru čnostisajednáotietobody:
- Operáciemusiaby ťštandardizované
- Meranietýchtooperácií
- Analýzaproduktívnych časovarozdielomoprotiplánu
- Aplikovaťinovácie,abyprocessp ĺňalpožiadavky
- Štandardizovaťzlepšenéaktivity
- Pokračovaťprvýmkrokom„donekone čna“

KľúčovéprvkyKaizenu:
- Podnetynazlepšenia(samoodsebasani čnezlepší)
- Teamwork(rozširovaniepovedomiaazapojenievšetký ch)
- Osobádispciplína(navrhova ť aprija ťzmeny)
- Rastúcamorálka(nielenzlepšenieprocesu,aleaj pracovnéhoprostredia)
- Vytvorenietímunazlepšovaniechodufirmy(krúžky kvality)

 Obr.2.3.2.b–SchémaPDCA[zdroj:4]



Návrh na zlepšenieKaizen pritommôžu poda ť doslova všetci pracovníci firmy.Od
generálneho riadite ľa po výrobných pracovníkov (tí sú dokonca ktomuto podľa teórie
vedení).Takitstosúvytváranéskupinypracovníkov zameriavajúcichsanazlepšenia,tedanie
len jednotlivci sa podie ľajú na zlepšení. Úlohou útvaru je aplikova ť zmeny arozširova ť
podvedomie ometóde. Pracovníci podávajú návrhy na zlepšenie vo svojom pracovnom
prostredíaposlanímtímujeschválenýKaizenaplik ovať pocelejd ĺžkefirmy,ke ďžefunk čné
útvary sú vspolo čnostiach Totoya úzko prepojené aautonómna zmena v jednom bymohla
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narušiť  re ťazec atok materiálu alebo informácii. Kaizen tím b y mal ma ť  za úlohu takisto
riešiťkrátkodobéproblémy–týždennéKaizeny.Charakter ichodlišnostijevtom,žesajedná
odo časné zmeny plynúce zoperatívnych okolností, naprík lad nefunk čnosť stroja, vysoká
práceneschopnosťainé.[6,4,8]

2.3.3.Produktívnaúdržba

Údržba, ktorá je známa ako Total Productive Mainten ance (TPM) je vpodnikoch
pracujúcichpod ľakonceptuTPSriadenásystematickyavyužívamoder néprostriedky,akoaj
starémetódyaplikované systematickyavove ľkommnožstve.Zmocnenýmipracovníkmi sú
tí, čostrojalebopracovnémiestoobsluhujú–tzv.auto matickáaleboautonómnaúdržba.Tým
jezabezpe čenáprofesionálnapreventívna,opera čnáajvšeobecnáúdržba.Operátorstrojasám
najlepšievie, kde jechyba,na čo simádáva ť  pozor akde súkritickébody.Musíby ť však
vhodne vyškolený aovláda ť prvky bezpe čnosti a ochrany zdravia pri práci aj pri údržbe
stroja. Skupina alebo pracovný útvar údržby potom l en opravuje apreventívne kontroluje
zložitejšiestrojeaich časti.
Chyba výrobného zariadenia má za následok zastaveni e výroby atým,
prostredníctvom tokumateriálu Just-in-time aj nasl edujúcich článkov re ťazca. TPM je teda
jednou zk ľúčových prvkov štíhlej výroby. Zlepšovanie prevádzkov ých podmienok
astimuláciou podvedomia na pracovisku sa historick y preukázate ľne dosahuje vyššieho
výkonu. Transparentný proces bez strat má pod ľa teórie blízko dokonalosti. Cie ľom je
produktívnaúdržba,ktoráeliminujeprestojeazvýš iefektivitu.[2,4]

 Dôraz je pritom kladený na prevenciu ako pohavaríj ne opravy. Teória japonského
podniku sa snaží eliminova ť straty azastavenie úseku výroby prináša tie najvý raznejšie
plýtvania–nevyužitiekapacity.Ke ďžecharaktervýrobysystémuTPS(hlavneautomobilov ý
priemysel) využíva množstvo na seba nadväzujúcich a ktvít, vhodné je, aby celý proces
využíval TPM ako záruku nezastavenia toku materiálu . To vyžaduje dodávate ľsko-
odberateľskésystémy,ktorétiežpodliehajúprevenciiaprod uktívnejudržbe.
AleTPMniejelenfyzická činnosť,údržbavpravomzmysleslova.Zahr ňujeajsnahu
pracovníkov zlepšova ť  pracovné prostredie vo všetkých prípustných význam och. Využíva
podsystémporiadkunapracovisku5S,prepojenievid ímeajnasystémKaizen-skvalitnenie
podmienokje častouskuto čnovanézáväznounormou.
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PrínosyTPMpreorganizáciu:
- kultúra podniku je navrhnutá audržiavaná tak, aby kontinuálne zlepšovala výrobný
systémapracovnépodmienky.
- prístupštandardizáciepredvídate ľnýchaleboznámych činnostíobsahujúcichstráty
- klúčovéaúzkemiesta,akoajvšetkyútvaryovplyv ňujúceproduktivituprechádzajúod
reaktívnehokprediktívnehosystémuplanovaniaamy slenia
- polyprofesnáspolo čnosťstransparentnýmprocesomnevytvárastraty
- sledompomalýcharozvážnychkrokovsadosiahneúsp echskôralepšieakove ľkými,
neefektívnymianeotestovanýmizmenami

TPMpracuje sôsmymipiliermi údržby, ktorémajú na plánované dokonalé plnenie anulové
odchýlkyodplánov.Údržbasariadiakoproces,kto rýzah ŕňa:
- cielenézlepšenie(systémdosahovaniaefektivity)
- autonómnaúdržba(pracovnícisamivykonávajúservis )
- plánovanieúdržby(prevenciastrat)
- kvalitaúdržby(nielenvykona ť,alevykona ťperfektne)
- vzdelávacieškolenia(neustáleú čeniesa,zlepšovanie)
- tzv.early-phasemanagement(riadenieodprvýchkro kov)
- útvarTPM(tímzodpovedajúcizaneautonómnuúdržbu)
- ochranazdraviaaživotnéhoprostredia(popriúdržb emyslie ťnaostatnéfaktory)
- nfvôf

Takisto sa jedná oneustály proces, prinášajúci ovo cie až pri systematickom použití
avsunutí dopodnikových štruktúr.TotalProductive Maintenancedefinuje16 skupín strát a
odpadov (Muda), ktoré sa snaží rôznymi metódami (Ka izen, eliminácia Muda) odstráni ť.
Aplikáciou metódy sa zvyšuje celková produktivita, ktorá je merate ľná napríklad
ukazovateľom celkovej efektívnosti zariadenia (OEE - Overal E quipment Effectiveness).
[2,4,8]

2.3.4.JustinTime

Vpodnikovej praxi neprekladaný výzar znamená „práv e v čas“. Je to koncepcia
prvýkrát použitá v roku 1926 vToyotaCompany, ktor á pri zavedení vo firme znamená, že
produkt je vyrobený až na požiadavku zákazníka. Zpr avidla sa nejedná okusovú výrobu
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náhodného požiadavku. Systém najlepšie funguje pri opakovaných, štandardizovaných
dodávkach hromadnej produkcie. Podstatou je dodanie  zásielky vvopred ur čenú dobu v
požadovanejkvalite.Kvalitousarozumiedokonalýf yzickýstavapo četkusov,pretožedávka
ideokamžitedoprocesuodberate ľaaniejetak časrieši ťnezhody.
Justi-in-time(JIT)niejepresnestanovenýpopism etódapravidiel,alejetoskôrfilozofia.Tá
je závislá na konkrétnom podniku ajeho charakteru výroby (pri službách je JIT takmer
nemožné aplikova ť). Metóda zažila najvä čší rozmach v80tych rokoch minulého storo čia
vJaponskuaSpojenýchštátoch.[2,6]
 Produktivita práce ajej rast je zabezpe čený kombináciou rýchlosti aflexibilnosti
požiadavok na zmenu. Hlavným faktorom je čas akvalita. Minimalizácia zásob, ktorá je
cieľom,jedosiahnutáprincípomriadeniapod ľaaktuálnejpotreby.Všetkotýkajúcesavýroby
atransportusarobíažke ď jetopotrebné.

Toyotadefinovala3základnéfilozofieúspechuJIT:

-vyrobi ťlenpotrebnéveci,atopod ľamožnostimaximálneefektívne
-eliminova ťstraty času,kapacít,prostriedkov(práce,financie)
-vyžadova ťpritomdokonalýfyzickýstavvýrobkov

JITh ľadásvojeprínosypomocoutýchtoprístupov:

-plánovanievýrobyavýrobanazákazníkovpodnet
- malé výrobné série, čo najmenšie dodávky dodané „práve v čas“ aj nieko ľko krát denne
podľapotreby
-100%kvalita,elimináciachýbastrát
-dlhodoboastrategicikymotivova ť pracovníkovprija ťkoncepciuapoužíva ť ju

Výsledkom aplikácie metódy vlogistike je kladný po sun vkvalite, efektívnosti
výroby,spo ľahlivosti,predaja,alebospomínanejnávratnostiin vestícií.

ZkladnýchaspektovaplikáciekonceptuJust-in-time trebaur čitespomenú ť aspo ňtieto:
- hlavnevyššiaproduktivita,kvalita,spo ľahlivosť aúsporanákladov,
- ďalejzníženienákupnýchcien,dobymanipulácieapr epravy,
- zníženiezásobhotovýchvýrobkov,výrobnýchzásob, strátaodpadu,
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- zrušeniemiestkontrolyapreba ľovania,
- zaisteniev časnostiakvalitydodania.

Treba ale doplni ť, že metóda Just-in-time sa nepraktizuje len medzi dvoma
spoločnosťami. Vpodnikoch, ktoré majú viacetapový výrobný pr oces sú dávky
optimalizované adodávané vovopred stanovenom čase aj medzi útvarmi. To vyžaduje
presnejšie plánovanie výroby všetkých pracovísk. Ta kisto sa aj tu využívajú medódy
vizualizácie akontroly.Denné plány amateriálové potreby sú vytvorené vopred.Výstupom
tohoto procesu je výrobok,ktorý je posielaný do in ej spolo čnosti, kde po čítajú s kvalitnou
dodávkouv čas.Jednásatedaosystém,vktoromjezapojených niekoľkosubjektov,útvarov
ajednotlivcov. Takže je nutné ho dosta ť do podvedomia pracujúcich, ostatne ako takmer
všetkyostatnéprvkyriadeniefirmypomocouToyota ProductionSystem.[2,6,8]

2.3.5.Kanban

Kanbanvprekladeznamenávyvesenýštítalebodokon cabillboard.Jetoprístup,ktorý
jeúzkoprepojenýsmetódouJust-in-time(JIT).Tai ichiOhno,najznámejšímužJITacelého
japonskéhosystémuvedeniadokoncaozna čilKanbanakok ľúčovýprostriedokJIT.
 Jetosingnaliza čnýsystémnavizuálnevedenie,spúš ťanieasledovanieakcie.Využíva
takzvanékanbankarty.Tomôžuby ťdigitálnetabule,plastovéukazovatele(Kanbanštv orce)
alebo iné. Základnou úlohou je informácia opotrebe  materiálu, respektíve ozna čenie
materiálualebovýrobku, abybolo jasné čokampatrí.Pod ľakanbanovýchkariet sadokáže
každývprevádzkeorientova ť.Súpreh ľadné,systematickyozna čované,vidite ľneumiestnené
avšetkýmdostupné.
 Jednorázové alebo krátkodobé aplikovanie nemá zmys el aje stratou času
aprostriedkov.Týmitopravidlamisú:
- nezdodnévýrobkyneposiela ťvre ťazci ďalej
- nasledujúciprvokre ťazcasiberielento, čopotrebuje
- vyrobiť lento ľko,ko ľkojepožadované
- stabilizovaťprodukciunapožadovanieúrovni
- Kanbanniejenástrojsystému,alejehozdokonaleni a
- racionálnyprocespostabilizáciivytváranajvä čšíprínos
 Pravidlá úspešného dodržiavania systému Kanban mus ia by ť vyžadované
adodržiavanéneustáleadlhodobo,inaktátometóda nefunguje.[4,5]
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2.3.6. 3MU–Mura,Muda,Muri

Prístupsnažiacisaeliminova ť 3typystrátsasnažísystematickyzoštíhli ťprocesacelú
firmu.Difinované sú3základné skupiny aleboprí činy strat.Súnimipre ťaženie, nevyužitie
kapacítanevyrovnanéza ťaženie.
Obr.2.3.6.–Schéma3MU[zdroj:6]


Eliminovaťsamusiavšetky3typy,abybolpodnikdokonalevy ladený.Zónaúspechu
sanachádzavmieste,kdesúodhalenéaodstránené vštkytypystrát.[2,4]

2.3.6.1.Mura

Tentojaponskývýrazvovšeobecnostivyjadrujenezh odunazákladenerovnomernosti,
zlej harmónie na duchovnej alebo fyzickej úrovni. H ovoríme hlavne ostave človeka
afaktorochnanehopôsobiacich.Akoaj ostatnéprv kyTPS, aj tentopojempochádzapráve
ztradície obyvate ľov. Mura je vpodnikovej praxi braný ako jeden ztr och druhov strát
aodpadov(neprinášajúpridanúhodnotu).Kampa ň naznižovanieodpaduznamenávyššízisk
aspolusMudaaMurijeprávetotok ľúčovýmnástrojom.Akosú časťsystémuJust-in-timesa
vprincípeMurapracujesviacerýmiaplikáciamimet ódy.
 Dodávanie v čas má svoje úskalia aneronomernos ť  dodávok je jednou znich. Je
neefektívne vyexpedova ť nieko ľko kamiónov snerovnakým nákladom tovaru. Vcelkovo m
dôsledku by sa zrejme ni č  nestalo, ale ak sa budú dodržiava ť maximálne kapacity
aoptimalizova ť dávky adodávky, prinesie to dlhodobý prospech. A netýka sa to len
nákladovosti aktivít alen oblasti logistiky. Princ íp Mura je obsiahnutý aj viných
podnikovýchaktivitách.
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 Takisto nie je pod ľa teórie vhodné, aby existoval rozdiel medzi nárokm i na
pracovníkov v čase ako je to vidite ľné vmalých astredných podnikoch, kedy sa pracuje
vnad časoch ke ď  je potrebné ukon čiť zákazku ainak je tolerovaný nižší pracovný výkon.
Vspolo čnostiach využívajúcich TPS je cie ľom, aby bol dlhodobý pracovný čas využívaný
rovnomerne atým pádom sa eliminujú nekvalitné výro bky zdôvodu časovej tiesne (Muri)
alebo zníženie produktivity práce (Muda) vopa čných podmienkach. Ako aj iné faktory,
eliminovanímMuriaMudasadostávamekharmóniiro vnomernostiMura.
Viacprofesnosť (nerovnomernos ť  odbornosti) pracovníkov vytvára taktiež obrovský
prínos. Jednak vytvára zastupite ľnosť  avnezanedbate ľnej miere aj vytvára schopnejších
pracovníkov,kedykaždýznichovládaprocesapret odokážeefektívnejšiezhodnoti ťpotreby
predošlého anasledujúceho pracoviska čo sa týka kvality alebo iných vlastností materiálu
adávky.
 TPS je systém, ktorý identifikuje chyby adokáže i ch odstráni ť. Nerovnomernosti
vprocesochMura bymali by ť  priebežne odsta ňované, inak ich identifikácia nemá zmysel.
Snaha ocelkový súlad adoslova hamóniu by sa mal ťáhať  celou spolo čnosťou aby ť
vpodvedomívšetkýchpracovníkov.[4,17]

2.3.6.2Muda

Japonskývýrazozna čujevšetkytypystratznižujúcichefektivituproces uafirmy.Táto
časť systémuriadeniasasnažíobmedzi ť 7základnýchtypovplytvania.Zastratusapovažuj ú
všetky prvky aúkony, ktoré nepridávajú hodnotu ap atria sem aj legislatívou vyžadované
aktivity.TietonesúnázovHiraganamuda,tedaakce ptovateľnástrata.Cie ľomspolo čnostinie
jeichodbúra ťzprocesu,alezníži ťichvplyvnaefektivitunaminimum.
TotojevýpissiedmychMUDA:

1. Nadprodukcia – zákazník o čakáva dodávku vsprávnom čase spotrebným množstvom.
Akákoľvek pred časná alebo nadmerná produkcia nie je pre výrobnú sp oločnosť  efektívna.
Niekedyjenajlepšiestrojzastavi ťani čnerobi ť.
2. Čakanie, prestoje – znejakého dôvodu proces stojí –  čaká sa na ľudí, materiál alebo
informačnépodklady.Hovorímeotakzvanýchneužito čných časoch.
3.Transport–definovanýakoakýko ľvekpresunmateriálu,ktorýnevytvárapridanúhodno tu,
zbytočný.
4.Pohyb–toistéakotransport,alejednásaopr esun ľudí(horšiesledovate ľné).
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5.Neužito čnéoperacie– činnosti,ktorézákazníkneocení,nevytvárajúbonuso vúhodnotu.
6. Prezásobenie – držanie vä čšieho množstva materiálu alebo hotových výrobkov ak o je
nutné,viacakopotrebujezákazník.
7.Defekty–nekvalitnápráca, ktorávyžadujeoprav uapráce schybou– je nutnýextra čas,
práca,nákladynaodstráneniezávady.

Okremtradi čných7MUDAmodernáliteratúraspomínaajdve ďalšie:
8.Produkcianeužito čného–nejedná sa lenoprodukt, ktorýnemázákazní ka, ale aj služby,
návrhyaanalýzy.
9. Nevyužívanie príležitostí – doplená deviata stra ta tvrdí, že neodhalený potenciál, tržné
príležistostijeodklomoddokonalejefektivity[2, 17]

2.3.6.3.Muri

Japonské slovo zamanajúce vovo ľnomprekladenie čo ako „nerozumné“.Ako jeden
zklú čových termínov TPS sa zameriava na elimináciu nezmy selných aktivít vpodnikovej
praxi. Hlavnou myšlienkou eliminácie takzvaného Mur i je nájs ť aodstráni ť  pre ťaženia,
činnosti navyše, nepotrebné činnosti. Takisto sa jedná opre ťažovanie kapacít, ktoré nie sú
podľateórienutné,kedževýrobaještandardizovanápod ľakapacítaprostriedkov.
 Jednoduchýmpríkladomstratyjepre ťaženiekamióna,ktorýveziemateriál,polotovar
alebo výrobky ďalšiemu členovi re ťazca. Na jednej strane stojí klad vyššieho výkonu p ri
jednej preprave, avšak havária zdôvodu pre ťaženia kapacít atým pádom kolaps celého
výrobnéhopostupu,kedysúnasebaprvkyviazanésy stémomJusti-in-timemákatastrofické
následky. Pre ťažovaním pracovníkov alebo vystavenie jednotlivca ú lohe, ktorej nerozumie
alebona ňuniejeprofesnepripravenýmátakistonegatívnyv plyvnavýkonatýmpádomna
celú spolo čnosť. Snahou podniku by tým pádom malo by ť eliminova ť práve tieto
neracionálne postupy optimalizáciou po čtu pracovníkov, adekvátnym školením ainými
metódami. Pre ťaženie pod ľa TPS neprodukuje optimálny produkt, navyše vytvára
nespokojnosť vpodnikovej kultúre, ktorá je takisto teoretickým  aj praktickým cie ľom.
Zosumarizované,pozitívamiMuriprístupusú:
- rastmorálkynapracovisku
- definovaniepravidielpracovnýchnárokov
- vyššiakvalita,produktivita
- zníženienákladov[3,4,17]
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 Muri všeobecne je možné eliminova ť normovaním aur čením štandardov práce.
Definovaním postupov výroby, pracovného prostredia anáro čnosti na pracovníkov pri
zachovanej kvalite dochádza ku harmónii, ktorá je c ieľom. Postupne vyradi ť všetky
preťaženia one-by-one, teda jeden po druhom, je neustál y proces sledovania, kontroly
aaktivít.[4]

2.3.7.Poka-Yoke

Výraz Poka-Yoke sa vpodnikovej praxi neprekladá, a le znamená odolnos ť vo či
chybe, po anglicky Mistake proofing . Táto metóda pozostáva zmechanického alebo
elektronického prvku, ktorý zabráni vzniku chyby.H ovoríme tedaopreventívnomopatrení,
ktorésanesnažíchybyvpodstateeliminova ť,aledoslovaneumožníichvznik.Využívasana
miestach, kde kchybe dochádza opakovane, kde je je j riziko vysoké, alebo nie je možné
závadepredís ť inoumetódou(školením).Zameriavasanazlyhania ľudskéhofaktoru,ateda
typyckými prínosmi použitia metódy sú napríklad bez počnosť, kvalita, flexibilita výroby,
eliminácia nepodarkov. Základnou myšlienkou metódy je preferencia prevencie pred
represívnym odstra ňovaním chýb. Často malé náklady na predídenie závady vkone čnom
dôsledku šetria čas, náklady aeliminujú zranenia. Pre svoju jednodu chú aplikovate ľnosť sa
tento prvok systému Jidoka stal vyh ľadávaním opatrením vkoncepte Toyota Production
System(TPS).
Opakovateľnosť chyby sa odstra ňuje tak, že je aplikovaný prvok, ktorý neumožní
nesprávnypostup.Vpraxi sledujemepri rôznych typ ochPoka-Yokavariabilnos ť  nápadov–
napríklad zásobník na hotové výrobky svojím tvarom zabraňuje vloži ť nekvalitný kus
(kontaktný typ), kontajner, ktorý je plný signalizu je svoj stav svetelným signálom (metódy
fixných hodnôt), alebo je stroj možné spusti ť, až ke ď  všetky senzory potvrdia správne
vloženýkusnaopracovanieanezachytiacudzietele so(metódakrokovéhopohybu).[17]

2.3.8.GenchiGenbutsu–Vidie ťnavlastnéo či

Tento japonský výraz vpreklade znamená „cho ď  apozri sa na to“ aakometóda sa
uplatňujevTPS.TakzvanýGembapostojvychádzazoslova Gemba,ktoréznamená„miesto
diania“.
 Využívasatak,žeke ď riadiacipracovníkobdržíinformáciuodianíalebo problémena
dielni,idesanavlastnéo čipresved čitostaveproblému.Takistonavyššíchúrovniachj etento
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postupaplikovanýazabezpe čujelepšípreh ľadpririešenínežiadanéhostavuainformovanos ť.
Predpokladá avyužíva tradi čnýmodel profesného postupu, ke ď  vä čšinavyššie postavených
pracovníkov bola kedysi vo výrobe apozná ju zo svo jej vlastnej praxe. Všetky úkony,
postupyaakciepodsvojouúrov ňoubymalpracovníkzvláda ť.
 Riešenie problému alebo návrhu na zlepšenie je jed noduchšie apredstavivos ť je
efektívnejšia na konkrétnommieste, ako ke ď  odanej veci len po čujeme, alebo je dokonca
správa doru čená telefónom, či e-mailom. Uplat ňuje sa princíp akcie lekár-pacient, kedy
liečeniepacientanadia ľkupotelefónenemázmysel.Predpokladásaflexibil itazodpovedných
pracovníkov – nemala by existova ť  zábrana, aby išli do výroby amohli sa kedyko ľvek na
čokoľvek pozrie ť, preskúma ť. Ďalším plusommetódy je to, že akonáhla vznikne prob lém,
prakticky o ňom vie viac úrovní podniku. Výrobní pracovníci sa m ôžu sústredi ť  na
pokračovanie svojich prác (ak to charakter závady umož ňuje) azodpovední sa snažia
odstrániťdefektnastroji, čiinomobjektealebosituácii.[2,8]

2.3.9.  5xpre čo?

Tátojednoduchámetódaanalýzychýbvzniklaakosú časť riešeniaproblémovvTPS.
Vspolo čnostiach patriacich pod Toyotu je dokonca viac využ ívaná ako postup Six Sigma.
Názorom viacerých popredných japonských odborníkov je, že poznanie základnej príciny
vediekjejefektívnemuodhaleniu.
Postupjeviacakojednoduchý,privzniknutejchybe (jednorázovej,aleboopakovanej)
jepotrebnésa5xzasebouspýta ťPRE ČOsatakstalo.Napríkladdôvodomzléhovýrobkubol
zlenastavenýstroj,tenbolzlenastavenýpretože v ňomzostalodpadzminulejdávky,tátam
bolazdôvoduzlejsignalizáciekontrolkyatánesv ietila,lebobolavypálenážiarovka.Týchto
5 otázok do h ĺbky je metódou ako jednoducho arýchlo zisti ť  prí činu aj často zložitých
problémov.
Toto praktické riešenieproblémov prevzal systém ri adenia výroby zbežného života,
tak ako mnoho iných známych zTPS. Vyžaduje ale tak zvané Genchi Genbutsu – riešenie
problémunapracoviskuaniezakancelárskymstolom .[4]
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3.  ANALÝZASÚ ČASNÉHOSTAVUSKÚMANÉHOPODNIKU

Po predstavení spolo čnosti v tejto časti najprv všeobecne popíšem chod celej
spoločnosti a potom sa zameriam na útvar špecializujúci s a opravy a prevenciu stavu
nástrojov, ktorý nesie názov Nástrojár ňa. Ten bude analyzovaný pod ľa štrnástich zásad
úspechu, ktoré formulovala spolo čnosť Toyota ako prvky úspechu jednotky riadiacej sa
ToyotaProductionSystem(TPS).

3.1.Predstaveniespolo čnostiFutabaCzech,s.r.o.:

Českýzávodtejtospolo čnostijezatia ľposlednoudcérskoufirmoujaponskéhogigantu
Futaba Industrial Co., Ltd., ktorý bol založený vr oku 1945.Má pobo čky po celom svete,
napríklad vUSA, Anglicku a Číne. Futaba Czech sa nachádza vmeste Havlí čkův Brod,
vkrajiVyso čina.[15]

Spoločnosť  sa zameriava výhradne na výrobu plechových kompone ntov pre interiér
aexteriér áut. Výrobný proces sa dá jednoducho pop ísať  vnieko ľkých krokoch. Po príjme
vstupnéhomateriálu(kotú čeplechu,prístrihyplechu)dochádzaklisovaniuje dnotlivých častí
vútvareLisov ňa,následne súdielyksebepripevnenévZvarovni a dopožadovanej finálnej
podobysúupravenév častiLakov ňa.HotovévýrobkysúvútvareLogisitkapripravovan éna
expedíciu aodoslané zákazníkom. Okrem spomínaných oddelení fungujú aj celopodnikové
výrobné útvary Údržba – servis lisovacích foriem a iného a Handling material – interná
preprava materiálu, polotovarov avýrobkov. Okrem t oho sú špecifikované aj oddelenia
personálne, mzdové, finan čné, IT, plánovania anákupu. Zvláštnymi oddeleniami  sú útvar
kvalityazákaznickéhosuportu.[15]

Zákazníkmi tejto spolo čnosti sú výrobcovia áut po celej Európe. Najviac vý robkov
putuje do českého závodu TPCA Kolín, kde sa vyrábajú autá zna čky Toyota, Peugeot
aCitroen. Kolín je od Havlí čkoveho Brodu vzdialený 75km, čo je podstatné zh ľadiska
logisitckého systému. Ďalším významým odberate ľom je TMMF (Toyota Motor
ManifacturingFrance)aMSC(Ma ďarsko).
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Spoločnosť  si ako cie ľ dala vytvorenie podniku, ktorý by bol schopný dodá vať pri
špičkovej kvalite a100% stave dodávok komponenty pre v ýrobné závody po celej Európe.
Zreteľ berie na bezpe čnosť  práce, snaží sa onulovú vadovos ť výrobkov adodržiava
najprísnejšie ekologické parametre. Dokumenty týkaj úce sa kvality apolitiky životného
prostredia sú uvedené vprílohách pod názvomCertif ikát ISO 9001 (príloha č.1), Certifikát
14001(príloha č.2)aEnviromentálnapolitka(príloha č.3),akoajvzorovýobrázokvýrobkov
firmy (príloha č.4). Zdrojom týchto príloh je internetová stránka s poločnosti www.FCZ.cz.
Spoločnosť Futaba Czech sa angažuje vrozvoji regiónu, mesta aj kraja rôznymi
propagačnýmiapodpormýmiaktivitami.[15]

3.2.Stru čnácharakteristikaprocesovachoduspolo čnosti:

Ako je známe, japonský typ riadenia podniku, ako aj  TPS sa priamo zameriava na
procesný poh ľad na výrobu, tok materiálu aminimálne zásoby. Pod ľa toho sú budované
spoločnosti anavrhované už v čase plánovania. Spolo čnosť má tvar obd ĺžnika. Na dlhších
stranáchsúumiestnenéotvoryapríjazdovécestypr ekamióny.Abybolzaru čenýtok,zjednej
stranysadovýrobydovážajúsurovinyanaopa čnejstranesúpripravenéhotovévýrobkypre
odvozzákazníkom.Mezdinimisauskuto čňujeprocesvýroby.

3.2.1.Lisov ňa

Ak budeme bo čné strany spolo čností ozna čovať ako vstup avýstup, tak na za čiatku
spoločnosti sa nachádza aj miesto pre kancelárie prevádzk y, malé miesto na vykladanie
materiálu. Po celej šírke nasleduje útvar Lisov ňa. Fyzicky sa jedná osériu lisov, ktorá
obsahuje lisy pracujúce so zásobníkom kotú čového plechu (lis si odvíja pod ľa potreby) a
strojelisujúceztzv.prístrihov(namierudodané kusyplechu)Nakaždomliseoperujejeden
pracovnítím,ktorýpozostávaz2-3 ľudí.
Keďže jeden kus, ktorý potom postupuje do ďalšieho útvaru vyžaduje viac (až 15)
lisovacích operácií, akými sú ohyb, dierkovanie, od strih ainé, nebolo by vhodné používa ť
jedenlisnajednuoperáciu.Pretoexistujútzv.li sovacieformy. 

Vzásadesajednáosériunástrojov,ktorésúzase bouumiestnenévjednomcelkutak,
abypoprechodemateriálu formouvypadolpožadovaný výrobok.Podmienkou jeopakovaný
charakter použitia formy, lebo jej výroba stojí vyš emilióna korún. Prvý nástroj urobí prvú
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lisovaciuoperáciunaprvej častiplechu,tensaposunie,druhýnástrojurobídr uhúoperáciu,
zatiaľ čoprvýnástrojrobíprvúoperáciuna ďalšej častiplechu,at ď.

Tie využívajú princíp jednokusového toku výrobkov ( One-piece-flow). Zatia ľčo je
vykonávaná jedna operácia na danom kuse, vdanej dá vke sú opracovaváne aj iné kusy.
Velkosťdávkyjedanáoptimaliza čnýmivýpo čtamiapožiadavkomzákazníka.

3.2.2.Zvárov ňa

Výrobky, ktoré opustia lisov ňu sa vtých istých dávkach dostávajú do útvaru pre zváranie,
ktorý je umiestnený priamo za ňou zdôvodu eliminácie zbyto čného pohybumateriálu, ľudí
ainformácií.Dávkajedoru čenánazvára čskéstanoviskovpredomstanovenom čase(využíva
saKanban a vizualizácia). Tím, ktorý obsluhuje zvá racieho robotamá vopred informácie o
požadovanomvýrobku,ataksaviev časpripravi ť nadanývýkon.
 Toto pracovisku využívamechanické zvára čské roboty. Jedná sa o stanoviská, ktoré
majú za úlohu spoji ť vložené diely. Aj tu existuje množstvo programov, ktoré sú
neobmedzene volite ľné. Sta čí zada ť, aký výrobok sa ide vytvára ť. Jeden robot je ovládaný
dvojčlennýmtímov.
Jeden pracovník na zažiatku vloží nalisované kusy ( 2-5) do miest, ktoré sú na to
určenéaspustíprocessériezváraní.Tievykonávajúv iacúčelovérobotickéramená,ktorésú
naprogramovanénasledúkonov,ktorémajúvykona ť–zváranienaviacerýchmiestách. 
Ramená pôsobivo rýchlo vykonajú svoje na milimeter presné operácie a po
niekoľkých sekundách je výrobok hotový. Druhý zamestnanec  ho môže po automatickom
otvoreníhostanoviš ťa(ažke ď  saramenárobotadostanúdozákladnéhopostavenia) odobra ť
aukladá ho do predom pripravených zásobníkov. Tie majú tvar reverznej podoby výrobku,
tzn. kus neprávneho tvaru sa do neho nedá vloži ť. Výrobky opúš ťajú zvárov ňu opä ť
vdávkach.

3.2.3.Údržba,Lakov ňa,Handlingmateriál,Nástrojár ňa

Údržba má na starosti pravidelné opravy strojov pri amo vo výrobe. Pracuje takisto
vdvoch smenách denne a zaru čuje pohotovost vprípade poruchy výrobného zariaden ia a
odstránenie poruchy. Takisto sa špecializuje na zák ladé technické požadavky chodu
spoločnosti.Mátedanastarostielektikárske,zámo čníckeainéúkonytýkajúcesanevýrobnej
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oblasti. Len na dennú smenu sú priradení pracovníci , ktorí majú za úlohu odstranit bežné,
neakútneproblémytýkajúcesanapríkladodpadu,tec hnickýchúpravvkanceláriach, čiopravu
nefunkčnéhoosvetlenia.
Menšie ale dôležité pracovisko je útvar lakovne, kd e sú hotové výrobky ošetrené
ochrannými nástrekmi alebo farbou. Ke ďže je vä čšina produktu používaná ako kostry
interiérov aút, z ďaleka nie všetky výrobky prejdu lakov ňou. Tá dokonca pracuje na
trojsmennúprevádzkuamáajšpecifickýpracovný časamávaoperatívneupravenýpracovný
kalendár pod ľa potreby. Samozrejme pracuje sdávkami ajej práca  je naplánovaná. Ak je
výrobok nutné ošetri ť  nástrekom, do toku výrobku sa vsunú aj operácie, k toré sú stým
spojené.
Handling material (HM) je útvar vnútropodnikovej lo gistiky. Pod neho spadajú
vysokozdvižné a elektrické vozíky na prepravu. Ich aktivity sú riadené požiadavkom
vnútropodnikovýchzákazníkov.Aksana lisemenípo užívanýmateriál, je tamspredstihom
dovezený pracovníkom HM, ktorý je takitsto priprave ný na odvoz už nepotrebného
ahotovýchvýrobkov.Ajtujedôležitéplánovanie, komunikačnýsystémavizualizácia.
Útvar nástrojár ňamá na starosti servis predovšetkým foriem na liso vanie. Ato ako
preventívny, tak aj pohavaríjny. Po vopred ur čenom po čte sérií lisovaní je nutné, aby bola
formaskontrolovanáapotvrdenýjej100%stavna ďalšiepoužitie.Tátoaktivitajepriebežne
plánovanáaplnená,abynedochádzaloknadmernémuz aťažovaniualebonedostatkuprácepre
tímyúdržby, činástrojárne.Problémvšaknastáva,aksaodhalíc hybalisupri lisovaníatým
pádom možnos ť narušenia výroby adosiahnutia denného plánu. Vted y dostáva pokazená
forma prednos ť aje opravovaná okamžite aj za cenu nad časov. Tok musí by ť  dodržaný
astratyvprocesesúpo čítanénaminúty.

3.2.4.Logistika

Posledný útvar vpodnikovom procese aj fyzicky umie stnený vspolo čnosti je
oddelenieprepravyaodosielania.Vjehopovinnosti ach jeajbalenieaprípravavýrobkovna
špedíciu. Dávky ozna čených výrobkov sa sem dostávajú pod ľa vopred stanoveného plánu
v čase, kedy sú požadované. Prebieha závere čná kontrola kvality (na časovanie, fyzická
kvalita, po čet kusov). Logisitka takisto komunikuje so zákazník mi, informuje ovýjazde
kamiónuazodpovedázaichobsah.
 Aj ke ď sa jedná taktiež oštandardizovanú prácu, ktorá je  vidite ľná po celej d ĺžke
spoločnosti, pôsobí ako najrôznorodejšie pracovisko. Pred ošlé pracoviská naoko pracujú
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jednotvárne, lisy donekone čna búchajú aroboty zvárajú. Voddelení logistiky v idíme ľudí
chodiacich okolo paliet a zásobníkov, zapisujúcich si hodnoty, ako aj nakladanie
spomínanýchvýrobkovdokamiónovzaparkovanýchnah ranicizávodu.
 Aj ke ď  aj prísunmateriálu do spolo čnosti spadápod logistiku, stará saoneho útvar
Plánovania anákupu materiálu. Takisto internú logi stiku nemá na starosti rovnako
pomenovanýútvarnakoncispolo čnosti,aleoddelenieHandlingmaterial.

3.3.AnalýzaútvaruNástrojár ňa

Vtejto časti,akosomspomenul,budempopisova ťakosaskúmanýútvarriadi14-timi
zásadami úspechu pod ľa Toyota Production System (TPS). Aj ke ď  tie všeobecne popisujú
metódy úspechu celej podnikate ľskej jednotky, ichobsiahlos ť zaru čuje, žebudú spomenuté
všetky k ľúčové oblasti útvaru, ktorý sledujem. Zásady sú aj v tejto časti rozelené do 4
tématickýchcelkovpod ľatoho,akoichuvádzateória.


3.3.1.BLOKZÁSADI.-DLHODOBÁFILOZOFIA

3.3.1.1. Zásada č.1 – Krátkodobé finan čné ciele postavi ť  za dlhodobé rozhodnutia
afilozófiu.
Filozófia útvaru je jednoduchá – na ekonomických a iných princípoch postavi ť
aktivity, by ť schopný vykonáva ť  požadované úkony a by ť zodpovedný vo či požiadavkom,
neprípúšťaťomylyaneustálesazlepšova ť.
 Útvar nie je vpodniku samostatne ekonomický uložen ý, nesleduje si teda vlastné
výkazy a financie. O finan čních cie ľoch je teda zbyte čné hovori ť. Sleduje sa tu teda
vpodstatelenkvalitapráce.
Poslaniepracoviskajejednozna čnedané–všetkyformy,ktorémajúby ťzapojenédo
procesu lisovania musia by ť v100% stave vpožadovanom čase. To vyžaduje plánovanie
oprávaaktivit.Pomyselnýmzákazníkomjevtomtop rípadeútvarlisov ňa,ktorásizoskladu
vyberá potrebnú formu, a tá musí by ť pripravená. Útvar sa pritom zameriava na dva typy
opráv–preventívneahavaríjne.Tiedruhémajúsam ozrejmevä čšiupriorituamajúprednos ť.
 Akonáhle sa bavíme o dlhodobých princípoch a cie ľoch, je nutné spomenú ť  okrem
iného aj ekologickú politiku firmy. Certifikácia no rmami ČSN EN ISO 14001 sú
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samozrejmosťouaajvšetkyaktivitysúsmerovanékochraneživo tnéhoprostredia–triedenie
komunálneho a priemyselného odpadu, využívanie recy klovaných výrobkov, racionálna
reguláciaspotrebyvody.Týmsapracovnícistávajú zodpovednejšímiajvcivilnomživote, čo
je jeden zcie ľov tejto riadenej aktivity. Tá je dokonca vo Futabe  spísaná do vyhlásenia o
enviromentálnomcítení svojích zamestnancov, ktoré má 7 bodov, je umiestnená na stránke
firmy.Externepracoviskosamoosebenevplývanap rírodu, takžeodoslovazelenejpolitke
nemácenurozpráva ť.
 Čo je následne potrebné spomenú ť je filozofia kvalitného pracoviska.Konkrétnejšie
bude rozobraná viných častiach, ale toto je jeden zo základných, ak nie te n najdôležitejší
princip. Pod ľa TPS môže práve len správne pracovné prostredie vy tvoriť  podmienky pre
bezchybné výkony. Toto prostredie sa pritom musú st ále zlepšova ť, u čiť  a vytvára ť  nové
ciele.

3.3.2.BLOKZÁSADII.-SPRÁVNYPROCESPRINESIESPR ÁVNEVÝSLEDKY

3.3.2.1.Zásada č.2–Vytvori ťkontinuálnytokprocesov,ktorýodhalíproblémy.
 Aj táto zásada je formulovaná pre celú spolo čnosť, ktorá sa riadi TPS, ale
zovšeobecnene sa týmto poh ľadom dá pozrie ť  aj na samostatné pracovisko. Útvary
nástrojárneaúdržby,akobolospomenuté,niesúza pojenédopriamehoprocesuvýroby,preto
sa pokúsim odhali ť procesy vo vnútri útvaru, ktorý sa zameriava na op ravy foriem na
lisovanie.
 Procesy nie len vo vnútri útvaru sú vytvárané a št andardizované tak, aby akáko ľvek
chyba bola odhalená sama. Táto krkolomná podstata v praxi znamená využitie metód ako
napríklad Poka-yoke – na všetky testovania výrobkov  a foriem sa využívajú tzv. reverzné
formy.Tiemajútvar,doktoréhoniejemožnéumies tniťiný,akosprávnyvýrobok.
 Ak základná myšlenka tejto zásady spomína vytvoren ie ideálneho toku, musím
spomenúť  tok informácií, ktorý je tu na prvommieste, ak te da beriemedoúvahy pomocný
charakterpracoviska.Plánovanieoprávjeuskuto čnenéužpredza čiatkomsmenyamusiaby ť
jednoznačne na časované pod ľa informácií o výrobnom pláne. Plán je presne oznám ený na
predsmenovom briefingu a sú si ho teda vedomí všetc i zainteresovaní. Tak môže by ť
prednostneopravenáforma,ktorásamátende ň používa ť apreventívneopravypo čkajú.Pre
tietoinformácie,jednozna čnostpokynovaichvizualizáciujepoužívanánásten ka,kdejedaná
forma a úkony na nej priradené zamestnancom pomocou  ich fotiek smenami. Vedenie a
praktickykaždýsimôžezisti ťpožadovanéinformácie.
 39

3.3.2.2.Zásada č.3–Systém ťahuakoprostriedokeliminácienadvýroby
 Sytém ťahu je teoretický popísaný ako spôsob, kedy zákazní k, resp. útvar, ktorý
potrebujenie čopre svoju činnost siobjednávapresnenamieruavytváradopyt .Nie je teda
konkrétnaponuka,zktorejsivyberá.Útvarnástroj árňaopravujeapripravujehlavnelisovacie
formy pre lisov ňu. Tá vyrába pod ľa plánu a vdamon čase teda potrebuje konkrétne formy.
Tiezasamusiaby ť dokonalepripravenénapoužitie.Pretosatusysté m ťahuuplat ňujetak,že
údržba presne vie, čo a kedy musí by ť pripravené. Slúži na to systém Kanban. Ten
zabezpečujevizualizáciupotrebymateriálu alebo spomínanýc h foriem.Kanbanovákarti čka,
ktorúvlastníkaždýprvokvovýrobeaproceseobsah ujeinformácieo tom, čotoje,na čoto
slúžiakedy tomáby ť  naktorompožadovanommieste.Vnašomprípade,ked yanalyzujem
útvar nástrojárne sa jedná hlavne o proces správneh o na časovania preventívnych opráv.
Formamusíby ť opravenávpožadovanom čase.Nie razsastalo,žeakvzniklaneo čakávaná
porucha, takajpracovnícizvedeniahorlivopomáha lisopravami, lenabysastihol termína
nedošlokprerušeniulisovaniapod ľaplánu.
 Just-in-time ako metóda eliminácie zásob sa tu vyu žíva menej ako vprocese, ale
predsa je tuvidite ľná.Napríkladnaplánovanápreventivnáoprava formy, ktorámá ís ť v ten
deň  do výroby je na časovaná pod ľa skúsenostných tabuliek úkonov. Dá sa teda odhadnú ť,
kedy sa má sopravou za čať  (s rezervou) aby šla priamo do procesu. Tým sa eli minuje
manipuláciasformou(Muda),ktorámánieko ľkotonajepracnéjupresúva ť doskladuazo
skladulenkvôlipreventívnejoprave.Trebasivšak uvedomi ť,žeJust-in-timesatunepoužíva
vpravom slova zmysle aje to skôr výsledok charakt eristiky obslužného pracoviska ako
plánovanáaktivita.
 Ďalšímprvkom,ktorýTPSdefinujevtejtozásadeje elimináciarozpracovanejvýroby.
Vprocesoch pod týmto pojmom rozumieme znižovanie m nožstva viazaného kapitálu –
znižovaniemnožstvapráverozpracovanýchvýrobkov. Týmsaale,pod ľam ňa,zaoberajúiné
zásady.Objemrozpracovanostijevidite ľnýprávevútvarenástojárne.Takakoniektorí ľudia
majúvozvykupracova ťnapracovnomstolenaviacerýchprácachvjednom čase, čoprináša
neporiadok azmetok, vtomto prípade je to nemyslit eľné, Aj kvôli zásade 5S (poriadok na
pracovisku).Preto saprácavykonávavýhradnenaob medzenompo čte foriemvmaximálnej
hodnote1formanajednéhopracovníka.
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3.3.2.3.Zásada č.4–Vyrovnanépracovnéza ťaženie–Heijunka
Vtomto útvare na nepoužívajú stroje, preto hovori ť  osnahe vyrovna ť ich pracovné
zaťaženienemázmysel.Zameriava ťsabudemhlavnenapracovníkov.Smenajerozdelená na
pracovný čas aprestávky presne naminúty. Pracovný čas bymal by ť  pritom využívaný čo
najefektívnejšie. Vponímaní TPS to znamená, že nik to nesmie zosta ť bez práce azárove ň
nesmieby ť pre ťažovaný.Tentoideálnystavje ťažkédosiahnú ť,alepriplánovánioprávpred
začiatkom smeny sa myslí aj na toto. Niektoré formy vy žadujú nieko ľkohodinové, až
celosmenné práce, iné sú záležitos ťou desiatok minút. Dôležité je, aby tieto časy boli
štandardizované – teda ,abyútvar vedel sur čitou rezervou poveda ť, ko ľko bude potrebova ť
naopravudanejformy, čoumožníefektívneplánova ť.
 Vyrovna ť  pracovné za ťaženie je potom záležitos ťou vytvorenia zoznamu, ktorý
obsahujepostup,vakommajúby ť formyopracovanéapripravenévlisovni.Aksasta ne,že
je forma opravená skôr, za čína sa, samozrejme, snovou opravou. Eliminuje sa t ak prestoj
anevyužitie pracovníkov. Časté prechody vedúcich pracovníkov cez celý výrobný  závod
neumožňujú iné, ako štandardné prestávky atradi čný sklon knepracovaniu, ktorý vyplýva
zmentalitytunajšíchzamenstnancov.
Opačnýmprípadomje,ke ď pracovnícinestíhajúsvojuprácuvykona ťv čas(zrôznych
dôvodov). Ak pracujú v časovej tiesni, sú náchylnejší vvytovreniu chyby, n esprávnosti
postupu ainým možnostiam vytvorenia strát. Plán pr eto musí by ť  citlivý aviac využíva ť
rezervy ako tesné naplánovanie. Ako som už spomínal  v časti ozásade osystéme ťahu,
vprípade, že sa vyskytnemožnos ť nedodržania termínu znepredvídanejudálosti, pomá hajú
ajvedúcipracovníci,ktorýmpomohlo,žecestoudo managementuprešlivýrobouzávodu.

3.3.2.4. Zásada č.5 – Kultúra umož ňujúca zastavi ť  proces, ktorý nie je kvalitný amá
problémy
Pri prvej otázke na pracovníkov alebo vedenie ofun govaní spolo čnosti Futaba
jednoznačne všetci spomenú systém kontorly avyžadovania kva lity. Amožno ako prvá
informácia bude to, že výrobnú halu (zjednodušene -  jednotlivé útvary) nesmie opusti ť
nekvalitnývýrobok.Prominentnýodberate ľTPCAKolíndávavýrobkyFutabytotižtopriamo
dovýrobyanemá časnah ľadaniechýbaprípadne čakaťnaichvýmenuzaakostnévýrobky.
Osytéme kontroly kvality by sa dalo siahodlho rozp ávať, ale spomeniem tie
najzákladnejšie metódy afilozofie. Pravidlom je, ž e radšej sa vyhodí celá dávka, ak je
podozrenie,žebymohlaby ťnekvalitná(hoci1kusvnej).
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Čo sa týka útvaru nástrojárne, jedná sa hlavne o sys tém Jidoka, ktorý umož ňuje
zastaviť  práve prebiehajúcu aktivitu, ak je to zh ľadiska kvality nutné, bez oh ľadu na
kontinuálnosť toku je viac využívaný práve vo výrobnom toku.Ale  postup Stop-Call-Wait
(Stoj-Volaj-Čakaj) je uplat ňovaný aj tu a sved čia o tom nástenky okolo pracoviska, ktoré
pripomínanáslednos ťkrokovprineo čakávanejsituácii.
 Vbežnom procese sa vyskytuje menšie množstvo záva d ako tie, ktoré sú riešené
priamovútvarenástrojárne, čojedanézložitos ťouforiemanutnos ťou100%stavuvpodstate
každéhojejmilimetra.Pretojetuuplat ňovanýprincípu čeniasa.Postupopravychyby,ktorá
jeopakovaneriešená, jeznámyvšetkýmajeoznamov anýslovnemedzipracovníkmiaaksa
jednáonie čozávažné,takajformounariadenia,resp.Kaizenu.

3.3.2.5. Zásada č.6 – Zlepšovanie arozširovanie pravomocí zamestnan cov cez
štandardizáciu
 Ak by som mal vybra ť  jeden spolo čný znak všetkých metód, ktoré sa v TPS
používajú, bola by to podmienka ich opakovaného cha rakteru aneustáleho používania. Len
tak je zaru čený ich prínos. Ak je vo Futabe implementovaná neja ká zmena, je následne
štandardizovanáav členenádoštandartnéhopostupuriešeniaproblémova lebo činností.
 Útvar snázvomnástrojár ňamá vspolo čnosti na starosti opravu foriempre lisovacie
stroje.To znieako jednoduchá činnosť, ale tá je rozdelenána sekciuplánovania, transpo rtu
foriem na azpracoviska, samotných opráv akontról , ktoré sa zas dajú deli ť na nepreberné
množstvokonkrétnychpostupov.Abyútvar fungoval a komá,všetcimusiavedie ť, čomajú
kedy (nemyslené ako pracovný čas, ale výskyt problému) robi ť. Opakovate ľnosť  závad na
formáchtozjednodušuje,postupymôžutedaby ťpoužitéviackrát.
 V tomtoútvaresapoužíva takzvanáMaticazaškolen iapracovníkov(MZP).Jednása
overejne prístupnú tabu ľku, ktorá vriadkoch obsahuje mená zamestnancov pod ľa
pracovnýchtímovavst ĺpcochsú činnosti,ktorébymaliovláda ť,napríkladprácasbrúskou,
zváranie,vedenievysokozdvižnéhovozíkuamnohoin ých.Stupe ň zaškoleniavtomtoprípade
reprezentujemnožstvovyplnenýchštvr ťkruhovvpriese čníkuaktivityapracovníka.
 Akmákonkrétnypracovníknapríkladprizváranívy plnenú len¼kruhu,znamená to
základnúzru čnosť.Polkruhu– tedadveštvrtinyvMZPumož ňujevykonáva ť danú činnosť
poddozoromvykonáva ť.Tretíštvr ťkruhzabezpe čímožnos ťsamostatnostipriaktiviteaplný
kruh reprezentuje odbornú znalos ť amožnos ť, aby pracovník školil adohliadal na iných.
ŠtvrťkruhyvMZPsúpravidelnekvartálnedopl ňovanéteamleadreami.Vprípade,žesah ľadá
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nový vedúci pracovník, h ľadí sa aj na túto maticu. Táto jednoduchá apreh ľadná metóda
jednakmotivujeku čeniusaadávaajpreh ľadoodbornejspôsobilostiskupiny.

Obr.3.3.2.5.–Maticazaškoleniapraconvíkov–ilu stratívnyvzor[zdroj:vlastná činnosť]

 Štandardizácia ako základný prvok TPS je tu uplat ňovaný aj vsytéme poriadku na
pracoviskupod ľakonceptu5S,kdevšetkomásvojemiestoaozna čenie.Anaokraj,štandartne
je  riešenýajpracovnýde ň  (briefing,prestávky,pracovnéza ťaženie)alebonapríkladsystém
nadčasovacelozávodnejdovolenky.

3.3.2.6.Zásada č.7–Vizualiácia–odhalenieproblémov
 Ve ľavyužívanýchmetódvtomtojaponskomsystémejevi zualizovaných.Tým,ževo
firmepracujenieko ľkostoviek ľudí,ažesútuuskuto čňovanéstovkyaktivít,musiaby ť  tieto
činnosti preh ľadné. Verbálna komunikácia nie je do požadovanej fo rmy možná apreto
existuje systém všeobecnej aj konkrétnej vizualizác ie, ktorý je známy všetkým
zainteresovaným.
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 Vskúmanom útvare je vizualizácia využívaná rôznym i spôsobmi. Spomínané
nástenkyslúžianainformovanieotom,ktorípracov nícipracujúnadanejforme,akýjeplán,
termíny, prípadne iné dôležité informácie. Takitsto  sem môžeme zahrnú ť aj rôzne farebné
členenie nástrojov apomôcok používaných pri opravác h.Táto snahaoelimináciu chybného
použitia sa radídometódyPoka-yoke (prevenciachý b)akonapríkladaj reverzné testovacie
formy, ktoré taktisto obsahujú farebné zna čenie  testovacích prvkov, oktorých už bola re č.
Ak sa vprocese vyskytne náhla chyba, ktorú je potr ebné do ur čitého času opravi ť, nie je
samozrejme ni č  jednoduchšie ako ju ozna čiť sprejom alebo kriedou. Nejedná sa otypyckú
vizualizáciu,alesvojoupodstatouoinformovanívš eobecnouzna čkoubysomtosemk ľudne
zaradil.Všetkytietoaktivitysp ĺňajúdefiníciuvizualiza čnéhoopatrenia–tobymalopomáha ť
tokua ťahu,eliminova ťnedorozumeniaajeznámevšetkým.
 Pod ľa m ňa asi najvýraznejším znakom vizualizácie je množstv o fotografoviania na
útvare.Každáoprava,závada,chyba,netradi čnýpostupalebo čokoľvekdôležitéjezachytené
digitálnym fotoaparátom aarchivované.Tieto fotogr afie sú sdispozícii jednak na štatistické
vyhodnocovanie, rozbor ainformovanos ť vedenia, ktoré by však nemalo rieši ť problém od
kancelárskeho stola afotografií, ale pomocou Genji  Genbutsu (tento pojem rozoberem
neskôr).

3.3.2.7.Zásada č.8–Preverenétechnológieakonástrojzlepšovania procesova ľudí
 Rozdiel medzi japonským aamerickým štýlom vedenia  podniku je aj vprístupe
kzmene. Ak vUSA je tendencia rýchlo zmeni ť apomaly implementova ť, vjaponských
firmáchjetonaopak.Testovanímaodha ľovanímchýbpriplánovaníjevytvorenýpriestorpre
rýchluimplementáciuzmeny.Technologickézmenyby pritommalipomáha ť  ľuďom,nieich
nahradiť.
 Ke ďže útvar nástrojárne (ani žiaden iný) Futaba Czech nemá svoj oddiel výskumu
avývoja, nie je možné aby vymyslel novú technológi u. Iste, podnetov formou nápadu na
Kaizenjemnoho,avšachkonkrétnejevymyslenávce ntrálevTichomorí.Naspä ť savrátivo
forme hotového stroja, nástroja, postupu alebo nari adenia. Tie sa ale opä ť  testujú vdaných
podmienkach, overuje sa ich funk čnosť, kompatibilita adokonca neodpor kultúry. Až po
kladných výsledkoch je vútvare nástrojár ňa uvedená do ostrej prevádzky. Ak nová
technológiaovplyv ňuje časprocesov,jetestovanáajnatútonáro čnosť,abybolazabezpe čená
predvídateľnosťaspo ňvmiere,akopredzmenou.
 Základným prvkom však stále zostáva človek ajeho schopnosti. Všeobecne,
vsledovanom útvare nie je žiadna kontrola ani opra va vykonávaná strojom. Jednoducho sa
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verízamestnancomaichvedomiu,žespodrúk imnem ôžeodís ť ni č  zlé, leboby tonarušilo
celýkvalitatívnytok.


3.3.3.BLOKZÁSADIII.-HODNOTAORGANIZÁCIERASTIE
ROZVOJOM ĽUDÍAPARTNEROV

3.3.3.1. Zásada č.9 – Výchova vodcov, ktorí ovládajú prácu, rozumejú  filozofii au čia
iných
 Spoločnosť  sa opiera oprincíp výchovy zamestnancov. Preto ni e je žiadným
tajomstvom,žekaždýzvedúcichpracovníkovistý časpôsobilajvnajnižšejúrovnipodniku,
tedavovýrobe.Tým,žemáskúsenostizniektorejz Futábpocelomsvete(USA,UK, Čina)
je schopný myslie ť na všetkých úrovniach. Takisto vprípade problému technického, či
perosnálnehojeschopnýzhodnoti ťsituáciupomocouvlastnýchskúseností.Atým,žev edenie
prešlo celou výškou organiza čnej štruktúry firmy, má to najbohatšie možné povedo mie
ofilozófiispolo čnosti,ktorájetakve ľmivštepovanánakaždejúrovni.
 Vútvare nástrojárne pracujú výrobní pracovníci, k torí sú rozdelení do tímov.Každý
znichmá teamleadra, ktorý je formálne zodpovedný za skupinu amá najvyššiepravomoci.
Ak sa uvo ľní jeho pozícia, najeho miesto postupuje najschopn ejší zjeho tímu. Funkcia
groupleadraznamenázodpovednos ť
 Vodca tímu alebo pracovnej smeny by okrem technick ých zru čností mal ovláda ť  aj
prácusoskupinou ľudíamotiva čnénástroje.Takistokomunikujesnadriadenými.Ja sompri
svojom pozorovaní odsledoval aj konktétnu záležitos ť  týkajúcu sa Futaby. Organiza čná
štruktúra je vytvorená tak, abymedzivrcholovýmve denímavýrobnýmipracovníkminebol
rozdielmnohýchstup ňov.Pretoužteamleaderalebogroupleadervpodstat ekomunikujeako
svedením,taksnajnižšímstup ňomvorganiza čnejštruktúre.
 Preto vkaždom útvare v čítane nástrojár ňe je teda nadriadenýaj akýsi vodca aposol
filozófie, myšlienok. Stupe ň  ztotožnenia sa smyslením vedenia je samozrejme si lnejší
smeromhorevorganiza čnejštruktúre.Jetodanépo čtomodpracovanýchrokovvspolo čnosti
asumoupracovnýchskúsenostízrôznychmiest.
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3.3.3.2 Zásada č.10 – Rozvýja ť  apodporova ť  ľudí atímy, ktoré ovládajú filozofiu
spoločnosti
 Vcelej Futabe, teda aj vútvare údržby anástrojá rne sú tvorené zo zamestnancov
takzvanépracovnéskupinyalebotímy.Obsahujú2-7 robotníkovajednéhoteamleadra,ktorý
jenie čoakomajstervtuzemskýchpodnikoch.Jehopovinnos tiaprávomocisomužopisoval.
 Myšlienkapre čoskupinyvznikajúapre čosúprespolo čnosť prínosomjejednoduchá.
Podporuje sa takzvaný produktívny konflikt. Skupiny  medzi sebou sú ťažia vsledovaných
ukazovateľoch,akýmisúchybovos ť,rýchlos ťaktivítaleajnapríkladúrazovos ť adochádzka.
 Útvar nástrojárne má 3 smeny (A, B, C), ktoré prac ujú na dvojsmennú prevádzku,
tretia smena má vo ľno. Vjednom pracovnom tíme je okrem teamleadra ďalších 6
pracovníkov, ktorí ovládajú pracovné činnosti. Všetky tímy patria pod groupleadra lisovne
amanažéravýroby,ktorýmáasistentaspodobnýmip ravomocami.
Tími sú vskúmanom útvare vytvárané okrem iného aj zfunk čného h ľadiska. Opravy
akontrolyvyžadujúmnohoprofesií,ktorémusiaby ť  častopotvrdenécertifikátomoodbornej
spôsobilosti, napríklad zvára č. Preto pri tvorbe tímov bolo abude toto zoh ľadňované.
Veľkosť  všetkých skupín je rovnaká, aby sa medzi sebou moh li zhruba porovnáva ť  aaby
časovéplánovanienemuselobra ťdoúvahypo čet ľudínaoddelení.
 Skupinám je takisto ako spolo čnosti vštepovaná podniková filozófia.Vtomto smere
hlavne tá, ktorá sa týka tímovej práce. Nie je podp orovaná rivalita vo vnútri tímu avšetky
prípadnékonfliktysúokamžiteriešené.Vposlednej dobevšakFutabaCzechnezaznamenala
žiadnyproblém,ktorýbybolonutnérieši ťnavyššíchmiestach.

 Podpora jednotlivcov vich pracovnom snažení má ch arakter hlavne finan čnej
motivácie. Tá však nemá podstatu ako tie európske a lebo americké. Pracovníci kpevnej
zložkeplatunaza čiatkumesiacadostanúnavyšefinan čnézložkyBonusaOdmena.Každámá
určitúvýšku.Aznichsa imvprípadepotrebystrhne časť alebocelápoložka.Openiaze tak
zamestnanci môžu prís ť pri výraznej absencii, neplnení úloh alebo napríkl ad výrazného
porušeniapracovnéhopostupuazásadTPS.Inépodni kovépolitikytedapridávajúpridobrom
výkone, Futaba strháva pri zlom. Ďalšie odmeny môžu pracovníci získa ť pri odhalení
nekvalitypri inejako riadnejkontrole.Platvšeob ecne rastie spo čtomodpracovaných rokov
atedastupnizapojenísadopodnikovejkultúry.Ve rnosťaztotožneniesasfilozofioujeteda
prefirmudôležité.Tuvšaknastávavidite ľnýrozpormedzimentalitou českýchpracovníkov,
ktorí svoje zamestnanie nechápu ako nie čo doživotné aniekedy sa vôbec nechcú podda ť
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podnikovýmpravidlám,naktoréniesúzvyknutí(pre stávkylenvdaný časalebovyžadované
pracovnénasadenie).
 Preto sa spolo čnosť  zameriava na podporu pracovníkov, ktorí chápu syst ém, majú
nápady na zlepšenie asnažia sa vytvára ť lepšiu podnikovú kultúru pod ľa ich pravidiel.
Pracovníci sú práve tí, ktorí za pomoci technológie  vytvárajú produkt. Ten prísne podlieha
pravidlámkvalityatoku,atiezasmôžuby ťdosiahnutélenvdokonalefungujúcomprostredí
sjasnoufilozofiou.

3.3.3.3. Zásada č.11 – Ovláda ť  šírku siete dodávate ľov, pomáha ť  avyžadova ť  ich
zlepšenie
Do Futaby je dovezený tovar, ktorý je vsérii praco vísk spracovaný anásledne
okamžiteodosielanýpre č.Nieje časteda častokontorlova ť stavmateriálu,respektívenieje
prípustné čakať na výmenu chybnéhoadoru čenie omeškaného.Dodávatelia tedamusia by ť
zodpovednípresneakokaždýprvokprocesuvovnútri Futaby.
 Samotný skúmaný útvar nie je zapojený do procesu v ýroby. Nemá dodávate ľa ani
priameho odberate ľa produktu. Formálne patrí pod lisov ňu, ktorej akoby sprostredkováva
operatívny servis foriem na lisovanie. Vo svojej po dstate nemá konkurenciu, teda nie je
mysliteľné, aby ich funkciu pri neuspokojivých výsledkoch p rebral nejaký iný útvar, hoci
externý.Napriek tomu sú filozófiaaposlanie jedno značné–by ť  spo ľahlivýútvarprevencie
ahavaríjnychporúchatýmprispie ť kdokonalosticeléhosystémuasvojimpôsobenímud ržať
požadovanéprocesyvspolo čnostinadanejúrovni.
 Len na okraj tejto kapitoly uvediem, že koncept vý roby áut Toyota po celom svete
obsahujeajvybudovaniedodávate ľskýchspolo čnostízdôvodusledovaniakvality,aabysaaj
oni zapojili do Just-in-timeavlastneceléhoTPS. FutabaCzechvzniklanapodnetvýstavby
TPCAKolínaToyotavnejmástrategickýpodnikate ľskýpodiel.

3.3.4.BLOKZÁSADIV.-NEUSTÁLERIEŠENIEVŠETKÝCH PROBLÉMOVU ČÍ
ORAGANIZÁCIU

3.3.4.1.Zásada č.12–Poznanieasledovaniesituáciealeboproblému vlastnýmio čami
 Užzinéhoakopodnikovéhoživotajasnevyplýva,ž elepšieraznie čovidie ťako100x
otompo čuť.PresnetohosadržíTPSavoFutabesauplat ňujeprístup,ktorýjeprenichtaký
dôležitý,žedostalmenoavyslúžilsivýsostnépos taveniemedzištrnástimizásadamiúspechu.
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Hovorím ozásade Genji Genbutsu, ktorá doslova ukla dá povinnos ť vidie ť všetko na svoje
oči.
 Vútvare, ktorý rozoberámsavykonávajúopravy for iemna lisovanie. Častovznikne
problém, ktorý je nutné konzultova ť svedúcim tímu, skupiny alebo dokonca ešte vyššie
postavenýmmanagerom.Teoretickybytosta čiloodfoti ť, čidokoncaústnepopísa ť,alepod ľa
GenjiGenbutsujevedúcipracovníkpovinnýa časomužtoberieakosamozrejmos ť,žesana
problémprídepozrie ť  na vlastnéo či apomôže sriešením, aj ke ď  by tobolmožno schopný
vyriešit od kancelárskeho stolu.Viac o či viac vidí, viac hlávmá viac nápadov. Pritom táto
zásada platí doslova prevšetkých.To je aj dôvod p rečo všetci okremgenerálneho riadite ľa
podnikunosiapracovnýodevatovšetci rovnaký.Vš etci tedachodiadovýroby,sú rovnako
oblečeníapodie ľajúsanavýrobe. Ďalšouvýhodoujeto,žesajaponskévedeniepoznáa spoň
zvidenia svä čšinoupracovníkovatí súpotomochotnejší zapoji ť sa dopodnikovejkultúry,
ktorájetutakdôležitá.
Neobvyklé nie sú ani oby čajné pozorovania, kedy sa japonský zástupca vedenia
postavíkúsokodpracujúcejskupinyavytrvalosled ujeichprácebeztoho,abynie čonamietal
alebokritizoval.Mentaliterobotníkov toniejebl ízke,aleje toproduktívne, taksa to takna
tomtoútvarerobí.
 Ke ď  sa stane, že nastane problém, ktorý je nutné rieši ť  na pracovisku privolaním
vedúceho pracovníka, h ľadá sa prí čína problému, nie len jeho riešenie. Tu je vidite ľná
previazanosť  Genji Genbutsu smetódou 5Why (5 pre čo – asi jediná metódy sanglickým
názvom). Pri nej sa do h ĺbky 5x všetci zú častnení pýtajú na dôvod predošlého argumentu.
Týmsaodhalíchyba,všetcipracovníciútvarusús ňouoboznámení,prijatéjeopatrenieaby
saneopakovala,ktoréjeoznámenévšetkýmsmenámna briefingoch.Opakovate ľnosť chyby
je teda minimálna acelé to vyriešila návšteva prac oviska vedúcim asledovanie problému
sjednoduchouanalýzouprí činy.

3.3.4.2Zásada č.13–Rozhodnutieprija ť pomaly,implementova ť operatívnearýchlo
Akosomužuviedolvúvodekzásade č.8,vToyotaProductionSystemjepreferované
pomalšierohodovanieonejakejzmene,aotomjedno duchšiejepotomjuimplementova ťako
preverenúaotestovanúvskuto čnýchpodmienkách.Takistomožnos ť zlyhaniajemenšiaako
bez podrobného testovania. Táto zásada však hovorí otzv Ringi rozhodovacom systéme.
Rozhodovanie je tu rozobrané ako proces, nie ako úk on. Pracuje sa štýlom PDCA (plánuj,
rozhodni,kontroluj,vykonaj),resp,SDCA(plánovan ienahrádzaštandardizácia).
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Plánovanie zmeny na akomko ľvek útvare, ato aj ten najmenšej, môže vkone čnom
dôsledku prinies ť riziko pre spolo čnosť. Preto sa všetky snahy onie čo nové na útvare
konzultujúsvedením–podšazávažnostisazvolípo trebný človekzvedenia,naj častejšiesato
zaobídesteamlearedomalebogroupleaderom,ktorím ajúvtejtooblastive ľképravomoci.Pri
veľkých zmenách aj oni siahnu ku rozhovoru svyšším ve dením. Zmena, ktorá je
prediskutovaná aschválená je čo možno najskôr prijatá. Pod ľa charakteru zmeny ( či už
podnetprichádzaodkia ľkoľvek)saur číajštýlimplementácie.Môžetoby ťjednoduchýpovel,
oznámenie na biefingoch všetkýc smien, alebo potom pri výraznejších zmenách tzv. One-
pointlesson(OPL-lekciajednéhobodu–jednostrá nkovýdokument,vktoromjerýchlo,ale
názorne, častopomocouobrázkovuvedenéakonie čorobi ť).TietoOPLsúve ľmiob ľúbenéu
vedenia pre svoju jednozna čnost a jednoduchos ť, preto sa pri umývadle na záchodoch
vspolo čnostiFutabastretnemesOPLotom,akosisprávne umyťruky.
Ďalšímtypomimplementácieakéhoko ľvekrozhodnutiaalebozmenyjedokumenttzv.
Správne–Nesprávne,kdejeve ľmijednoduchonadvochpoloviciachpapierauvedený dobrý
azlý postup, činnosť. Rozdiel je jasný azrozumite ľný. Tie najdôležitejšie zmeny je po
informovanínabieringunutnépodpísa ť všetkými, ktorí vsetupujúdovýrobyakosignálpre
vedenie, že sú si všetci vedomí zmeny aboli onej dodatočne oboznámený aj vprípade
maródky, či inej absencie. Tieto „zmeny na podpis“ sú naj častejšie opatrenia týkajúce sa
pracovnejbezpe čnosti,kvalityaleboochranyživotnéhoprostredia.

3.3.4.3.Zásada č.14–U čiacasaorganizácianeustálemyslíazlepšujesa
 Spolo čnosť  Futaba, ako aj útvar nástrojár ňa si je vedomí, že vtakto rozsiahlom
podniku je zmena produktívna, len ke ď  je efektívna adlhodobo využívaná. Preto v četky
nariadenia, ktoré sú schválené sa okamžite štandard izujú astávajú sa záväznou stanovou
podniku.Už zsociálnej sféry japosnkéhoživota je odborníkomznámypojemKaizen, ktorý
znemenábudovaniekvalitnejšieho–zmenyklepšiemu .Akonaživýorganizmussatuh ľadí
na celú spolo čnosť akoaj na jednotlivé útvary. Preto tátomyšlienka uplatňovaná aj vpraxi
aajzostatnýchzásadvidíme,žepracovník,ktorý ovládafilozofiu,jecennejší.
 Vnástrojárni, ako aj vcelej spolo čnosti môže návrh na zlepšenie poda ť ktoko ľvek.
Tieto súpotomprerokované, otestované aak sapreu káže ichkladnývplyvna firmu, tak sú
uvedenédopraxe.VsystémeKaizenexistujespolupr ácasovšetkýmispolo čnosťamiFutaba
pocelomsvete,ktorébolispomínané.Ke ďžeichchody,výrobyadokoncatvaryspolo čností
save ľmipodobájúnatzv.Kaizenprezentáciachsúspomenú téajzahrani čnézlepšeiavrámci
rozvojaspolo čností.
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 Opakovaný charakter postupov aprichádzajúcich pro blémov umož ňuje pracovníkom
saneustáleu čiť  riešitproblémydodokonalosti.Nebolotomuv čakvždy tak.Posolstvovízie
au čenieboloaždonedávnaodovzdávané japonskýmiodbor ními,ktorímalisvojedlhoro čné
skúsenostiodovzdáva ť miestnympracovníkom.Dôkazomdôležistostipracovi skajeaj to,že
ako posledné malo japonského groupleadra, ktorý až do jesene 2009 dozeral na správnu
výukuzamestnancov,ktorípracujúv českomzávedoeFutabynieko ľkorokov.
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4.POROVNANIEŠPECIFÍKRIADENIA

 Vtejto časti budem diskutova ť orôznych štýloch riadenia podniku, kriticky
zhodnotímToyotaProductionSystemarozoberem
 Toyota Production System akometóda riadenia podni kov spadajúcich pod japonskú
automobilkujebezpochybyve ľmiefektívnysúbornástrojovaprístupov,ktorýchv yužívanie
je predpokladom kúspechu firmy. Má svoje špecifiká , ktoré nenájdeme viných typoch
managementov. Tie však disponujú svojími postupmi, ktoré takisto doviedli niektoré firmy
niektoré firmy na svetové výslnie – americký model H. Forda, európske špecifiká, alebo
systémriadeniapod ľaT.Ba ťu,ktorýsavmnohýchsmerochpodobánajaponský, r espektíve
ázijskýmodel.
 Spolo čnosť  Futaba Czech, s.r.o. je dcérijnou spolo čnosťou japonskej firmy. Preto
všetkypostupyariadeniapodnikupreberáodnich. Jetodanéajtým,že,ajke ď neformálne,
patrípodvýrobnýzávodaútToyota.Pretosapoužív aTPSajvoFutabe.
 Prisvojomrozborevanalytickej častia častisnávrhami častodostaldopozície,kedy
somvyvodilodporú čanie,ktorénebolovdokonalomsúladesTPS.Toje spôsobenétým,žeja
ako nestranný pozorovate ľ mierne zaujatý európskym myslením nie som celkom z žitý
sfilozofiouTPS.Práveinýpoh ľadjealemožnomožnos ť,akovofirmenie čozlepši ť.
 Nadetailnéporovnávanieštýlovvedeniapodnikual eboútvaruvtejtoprácinieje čas
anipriestor,takistonemámdokonaléinformácieani prístupdoinýchspološností.Pretovtejto
diskusiibudemhodnoti ťskôrvšeobecne.

 Toyota Production System nie je návod ani konkrétn y postup, ktorý urobí zfirmy
globálnehovodcu.Bavímesa tuosúboremetód,ktor éaksadlhodobopoužívajúazlepšujú,
poskytnú firme priestor na dosiahnutie excelentných  výsledkov. Elimináciou všetkých strát
počnúc avyžadovaním 100% kvality kon čiac. Ja vidím úspech TPS práve vkomlexnosti.
Dôležitýmslovomjepod ľam ňapráveslovo systém.Ajke ď  inéfirmymajúsúborpostupov,
vyhlášok acertifikácií, neriadia sa jedným systémo m ako Toyota. Tá vo svojich 14tich
zásadách popísala drvivú vä čšinu zo svojich špecifických činností. Či už sa zaoberáme
sminimalizáciou zásob, systémedodaniavpresne st anovený čas, poh ľadomna človekaako
pracovníka,aleboinými,všetkytietoaktivitysúp opísanéaformálneohrani čenétak,žebysa
mohlo zda ť, že sa jedná oakoby diktátorský prístup. Skuto čnosťou však je, že systém
funguje,spokojnísúvšetciastálejepriestorac huťzlepšova ť.
 51
 Svetová teória alebo prax nepozná iný výrobný syst ém, ktorý by bol tak presne
popísaný,nežTPS.Ve ľkéspolo čnostisúsamozrejmeriadenésystematicky, to je jas né.Bez
toho by nemali šasnu na úspech. Ale ak si porovnáme  napríklad svetové poradenské
spoločnosti,ktorésaumiest ňujúnapoprednýchprie čkachrebrí čkovonajlepšiefirmyvôbec,
nájdemevä čšinuspolo čnýchpostupov.Takistovinchoblastiachnevidnoto ľkorozdielovako
vprodukcii áut medzi japonskými aamerickými, resp . svetovými výrobcami. Aak áno,
nebudúma ť popísaný systém riadenia vštrnástich bodoch, ako tomáToyoya aspolo čnosti
riadiace sa ich TPS, ktorého niektoré prvky za čali pre jeho efektívnos ť používa ť dokonca
farmaceutickéastavite ľskéspolo čnostivSevernejAmerike.

 Vo svojom rozbore afáze návrhov som sa dostal kn ávrhu, aby spolo čnosť
nepoužívala systém Just-in-time (JIT) na útvare nás trojárne. Dôvodom bolo nezapojenie
oddelenia do procesu výroby, tedajeho obslužný cha rakter. JIT tu ale samozrejme nie je
vyžadovaný vmiere ako viných medziútvarových akti vitách. Charakter pracoviska to
nevyžaduje, aak to porovnám spodobným pracoviskom  inde na svete (v inom výrobnom
systéme),takdospejemkpodobnémuvýsledku.Vkažd ejve ľkejfirmesúprocesyprednostne
vyrobené spredstihom, aaj ke ď  sa bavíme osystéme JIT, musíme si uvedomi ť, že aj tu
existujú časové rezervy. Vytváranie produktu na sekundu či minútu presne by pri
sebamenšomzaváhanívakejko ľvekfirmeprinieslolenškoduastratu.

 Budemsaopakova ť,ke ď poviem,ženadetailnýrozboraporovnanievšetkýc hštýlov
vedeniapodnikubynesta čil rozmer tejtopráce.Nemoholsomvšak lenpozorov ať,hodnoti ť
aanalyzova ťútvarriadiacisaTPSbeztoho,abysomvcelejpr ácinespomenulsvojpoh ľadna
systém ako celok avyjadril sa kjeho funk čnosti. Pri svojich pozorovacích návštevách
akonzultáciáchvspolo čnostisomvidel,ževšetkomáhlavuapätu. Čisajednaloopracovný
čas aprestávky naminúty dané, systémbezpe čnosti akvality (ktoré pod ľam ňa tvoria 90%
aktivítvoFutabe)alebokaždodennýprocesvzdeláva niaazlepšovania,vovšetkomsomvidel
systém. Apráve to je to, čo zjaponských podnikov Futaba asamozrejme Toyoya urobilo
svetovéextratriedy.

 Iné ve ľké spolo čnosti vyvýjali svoje procesy takisto po čas dekád, ale histórickým
vývojom, sociálnými charakteristikami japosnkého ob yvateľstva adlhodobým pôsobením
definovanýchmetódsaToyotaajejdodávate ľskézávodydostalidosvetovejextratriedy.
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5.DOPORU ČENIAKROZVOJURIADENIAVDANÝCHPODMIENKÁCH

 Vtejto častisanazákladepozorovaní,informácií,vedomost ízvýukyaanalýzyútvaru
nástrojárňa,akoajcelejspolo čnostibudemzaobera ť mojiminavrhnipredanýsubjekt.Tieby
maliby ťprospešnéprechodútvaruaspolo čnosti,musiaby ťvsúladesfilozofkouaposlaním
firmy. Poh ľad nezainteresovaného študenta podnikovej ekonomiky môže by ť zkreslený, ale
na druhej strane práve externý pozorovatel teoretic ky podáva analýzu, ktorá má iný úhol
pohľadu.Právetámápredpokladynavymyslenienie čohonovéhoaú činného.
 Návrhy budemopä ť štruktúrova ť pod ľa 14tich zásad, takisto jako teóriu a praktickú
časť.

5.1.BLOKZÁSADI.-DLHODOBÁFILOZOFIA

1.zásada–Krátkodobéfinan čnécielepostavi ťzadlhodobérozhodnutiaafilozófiu

Spoločnosť, ktorá sa riadi produk čným systémom Toyoty by mala pracova ť na
základe dlhodobej filozofie apresved čenia, pretože bez týchto dvoch prvkov by v ťAžkej
konkurencii neuspeli. Automobilový priemyslel, ktor ý svojim spôsobom rozoberám, má
charakter dlhodobej výroby amasovej prdukcie. Firm a, ktorá by sa neriadila stratégiami
ataktikaminadlhý časdopredubystrácalaoprotisúperomnatrhu.
 Českápobo čkamedzinárodnejspolo čnostiFutabasa riadiToyotaProductionSystém
(TPS) aje vpodstate vrukáchToyoty. Preto preber á výrobné aj podnikate ľské stratégie od
nej.Akbysmesapozrelidovíziefirmy,štýluria denia,alebohocidokonkrétnych častí,ako
napríkladkalkuláciaceny,prepojeniesodberate ľomaleboiné,zistilibysme,ženaozajfirma
dlhodobovie, čorobíajesitýmistá.
 Aksazamyslímnadtým,akovnímajúmiestnypracov níciútvarunástrojárnefilozófiu
firmy,takur čitedospejemkzáveru,žejetoprekaždéhonie čonové. Čiužpracovnýsystém,
myšlienkadokonalejkvality,vyla ďovanieprocesu,aleboinézanechávazmiešanýdojem. Tí,
ktorí sa prispôsobia dosahujú vsplo čnosti lepšie výsledky, prípadne kariérny posun. Ak
niektoniejeschopnýprija ťfilozófiuavíziufirmyanarúšatýmkultúruspolo čnosti,prípadne
výrobu,nemásnímspolo čnosťna ďalejzáujemospolprácu.
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 Rozobera ťkonkrétnyútvarzh ľadiskafilozófiejepod ľam ňabehnadlhútra ť.Navyše
by som asi ve ľmi rýchlo spadol do rozboru celej spolo čnosti. Filozófia je príliš všeobecný
pojemnato,abysomvyvodilnejakýnávrhnazlepše niekonkrétnenaskúmanomútvare.Danú
myšlienkudlhodobýchstratégiíbudemvšakbra ťdoúvahyprirozboreinýchzásad.


5.2.BLOKZÁSADII.-SPRÁVNYPROCESPRINESIESPRÁV NEVÝSLEDKY

2.zásada–Vytvori ťkontinuálnytokprocesov,ktorýodhalíproblémy

Tokvovýrobe je stru čnedefinovanýakonáslednos ť  krokov,ktorévýrobokprekoná
cestouneprie č podnikom.Jednotlivépracovnéúkonymudajúpožado vanévlastnostiamôže
opustiť  firmu ako jej produkt. Spolo čnosť  Futaba vyrába plechové komponenty pre autá
rôznych zna čiek. Tok výrobku za čína použitím plechového vstupného materiálu akon čí
expedíciou.
Ja somsivybralnaanalyzovaniekonkrétnyútvarná strojárne,ktorý sazameriavana
opravyaprediktívnyservis lisovacíchforiem.Tok výrobku tedanezah ŕňaaj totomiesto.To
spĺňa funkciu akéhosi podporného útvaru adostáva sa do  styku prevažne spokazenými
kusmi, zktorých sa snažia pracovníci odsledova ť prí činu závady formy. Tieto takzvané
sample(vzorky)avšaknemožnozahrnú ťdotokuvýroby.
Tento útvar som si vybral právepre jeho jedine čnosť  anezapojenie doprocesu,mal
somzáujemrozobera ť  pomocnépracovisko firmy riadiacej saTPS,oktorý chnie je vteórii
veľanapísaného.Právepretovšaknemôžemtútozásadu zakéhoko ľvekpoh ľaduanalyzova ť.

Zobjektívnych prí čin uvedených vyššie neplynú vtejto časti žiadnemoje návrhy pre
spoločnosť,respektíveútvarnástrojárne.

3.zásada–Systém ťahuakoprostriedokeliminácienadvýroby

TretiazásadahovoríovyužitísystémuJust-in-time (prípadneJust-in-sequence),ktorý
pozitívne stimuluje princíp ťahu aelimináciu zásob. Stru čne vysvetlené – všetko vyrobi ť a
dodať  vsprávny čas(vprípadeJISv časepotreby)preto,abysmeznížilipo četpolotovarov
čakajúcichsa ďalšiespracovanie.Musímpoveda ť,žetotojevpodnikudodržovanétakmerna
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100%. Nestretol som sa so systémom plánovania výrob y, ktorý by sa riadil požiadavkom
zákazníkaapo čitalbyvýrobudanéhokusutakmernaminútypresne. Pracoviskonástrojárne
ale nie je zakomponované do hlavného výrobného re ťazca, pretože výrobky tadia ľto
neprechádzajú apôsobí skôr ako doplnkový útvar. Je ho funkcia je opravi ť  formu do času,
kedyjepotrebná.
Ak situáciu národnostne zovšeobecním, môžem poveda ť, že českí pracovníci sú
oboznámenýstokomvýrobku,sytémom ťahu,JITaprincípomminimalizáciezásob.Jetood
nichvyžadované,ataktoberúakojednuzosvojim povinností.
Ak sa ale vrátim kútvaru nástrojárne, nevidím pods tatný dôvod doržovania tejto
zásady.Skôrsamizdáakokontraproduktívna.Toto odvážnetvrdeniepodložímpozorovaním.
Oprava formy trváur čitý čas,ktorý savšakmôžene čakanepred ĺžiť.Pretoplánova ť  opravu
formy na danú dobu je nepraktické, lebo by náro čnejšej oprave mohol dôjs ť  kzastaveniu
plánovanejvýrobyzdôvodunepripravenostiformy.
Čosatýkazásob,môžemesatubavi ť lenoakýchsiskladovýchzásobáchmomentálne
nepoužívanýchforiemnalisovanie.Tiesavšakneda júnijakzmenši ť, čieliminova ť.Dajúsa
efektívneuklada ť,aletomáútvarnástrojárnepodkontrolou.

Výsledkommôjhopozorovania tejto zásady jeodporú čanie,aby saútvarnástrojárne
neriadila týmito predpokladmi, pretože snaha ododá vanie opravených foriem vhrani čnom
termíne by mohla urobi ť viac škody ako úžitku. Takisto zameriavanie sa na minimalizáciu
skladovýchpriestorov,ktorézaberajúformybybola lenstrata času.
Teoretickyby sadalaplánova ť opravadanej formy tak,abybolapripravenépriamo
do výroby. Niekedy tomu aj tak je, ale riziko omešk ania výroby vprípade, že sa
časovopretiahnúprácenaformejeneprípustné.Takis tošpekulácieozníženíobjemuzásobsú
vtomtoprípade irelevantné, pretože sanedá zmenši ť absolútnypo čet foriem.Tiemusiaby ť
vždy vo firmeapraktickydo24hodínpripravenéna použitie vlisovni. Jedinoumožnos ťou,
respektívepríležitos ťou jakosuskladnenými formami lepšienarába ť jemožnooptimalizácia
skladovacieho systému, ale ten je prepracovaný, zav edený a štandardizovaný. Vsú časnosti
prebiehajú vspolo čnosti zá ťažové testy 42 nových nástrojov, preto spolo čnosť budemusie ť
miernepozmeni ťskladovacienávyky.
Vymýšlaťaleskladovacísystémsaneodvážim,pretožeakoex ternýpozorovate ľcelého
útvaru nemám dos ť informácií o tvaroch a chrakteristikách foriem. So m si však istý, že
vedeniespolospracovníkmiútvarunástrojárneopti malizujúuskladnenieforiem.
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4.zásada–Vyrovnanépracovnéza ťaženie–Heijunka

Pracuj pomaly a rozvážne ako korytna čka, nie rýchlo a zb ŕklo ako zajac – tak znie
teoretické motto tejto zásady. Odstránenie strát je  pod ľa J.K. Likera a Toyoty len jednou
tretinou cesty kúspechu. Nastavi ť proces a spolo čnosť  tak, aby optimálne využívala svoje
strojeapracovníkov je ďalšíkrokkcesteknajlepšejpraxi.Štíhlýpodnik by samal taktisto
snažiť naplánova ť procesy tak, aby za ťaženie jednotlivých výrobných zložiek bolo
vyrovnané,tedaabynenastávalimomentypre ťaženia, činaopakprestojov.
Spoločnosť FutabaCzech,s.r.o.ajejútvarnástrojárnepracu jepod ľaTPSadodržiava
teda zásadu vyrovnaného pracovného za ťaženia najviac ako je to vpraxi možné. Hlavne
útvary toku výrobku a ich činnosti sú naplánované doslova naminúty. Jako je v šakmožné
optimalizovať za ťaženie vútvare nástojárne? Jednoducho, naplánova ť údržbu havarijných
stavovav čase,kedyniejeni č akútnenutnéopravi ť,efektívnesazameriava ť napreventívne
opravy.
Po poh ľade na teóriu a prax vútvare by som rád rozobral a j poh ľad jednotlivých
pracovníkovna tútooblas ť.To,ževichpopiseprácenie jemožné,abysa st alo,žebyboli
bez práce je samozrejmos ť, ktorú musia zobra ť jako fakt a nevyhli by sa tomu takmer
vžiadnominompodniku.Problémvšakpod ľam ňanastáva,ke ď  saza čnúopravynástrojov.
Tie vyžadujú nieko ľko typov akcií – otváranie a zatváranie formy, zvár anie, brúsenie, či
čistenie. Ale nie každý pracovník ovláda všetky tiet o činnosti. Preto sa stane, že na danú
operáciu potrebuje ove ľa viac času ako kolega, ktorý s ňoumá dlhoro čnú prax a dokáže ju
urobiť kvalitnejšie.Predlžovaním časupotrebnéhonaopravusaznižujeefektivitaprac oviska,
niektorými činnosťamisúzbyto čneza ťažovanípracovníci,ktoríbyboliefektívnejšípri iných
výkonoch.
Môj návrh teda je, aby sa členovia tímu zameriavali na operácie, vktorých sú
najzručnejšíaprípadnenanichmajúprofesnéosved čenienamiestotoho,abykaždýpracoval
najednejopravesamostatne.
Pomocou vyhodnotenia Matice zaškolenia pracovníkov (MZP - spomínanej
vpredošlých kapitolách práce), ktorá obsahuje info rmácie o technických a profesných
skúsenostiach zamestnancov by som navrhol optimaliz ovať práce. Niektoré smeny si zvykli
pracovať tak, že každý znástrojárne opravuje jednu formu, až vnudzi, ke ď je potrebná
spoluprácasivolápomoczradukolegov.Napriekto muvšakzMZPvyplývajúrôzneúrovne
zručností. Preto si myslím, že najlepší zvára č  (alebo dvaja) by mal ma ť na starosti tieto
činnosti,naktoréjenajlepšievyškolený.Námietkou môžeby ť,žeakniektopracujenasvojej
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forme,taklepšievie, čokonkrétnejepotrebnéopravi ť.Aletojevtýchtopodmienkachpod ľa
mňa len záležitos ť komunikácie, ktorá je viac-menej bezchybná. Okrem zváračov by sa
špecializovalibrúsi či, zámo čníci,alebo iné„profesie“. Istýmaticovýsystém,k edy jeden typ
prácevykonájedenpracovníknavšetkýchopraváchb ypod ľam ňamoholfungova ť.
Netreba však zabúda ť, že myšlienkou spolo čnosti je vychováva ť komplexných
pracovníkovatedavšetcibymalirozvýja ťviaceroschopnostíadosahova ťlepšíchhodnotení
vMZP( ďalšieštvr ťkruhyjakoznaklepšíchschoností).

5.zásada–Kultúraumož ňujúcazastavi ťproces,ktorýniejekvalitnýamáproblémy

Keď  sapozriemnatútozásadupod ľamožnostirealizácievtomtoútvare,takdospejem
kzáveru,žeprocesom,ajke ď  nievzmysle slova,akoo ňomrozprávaTPS jevNástrojárni
sledoprávlisovacíchforiem.Stru čnezrekapitulované–zvýrobysúsemprivážanépoka zené
nástroje,ktoréjenutnédour čitého časuopravi ť.Akniejeaktuálnepokazenéni č,vykonávajú
sapreventívnekontroly.Opravykrtickýchforiem(o pakovanéalebo častéchyby,preventívne
kontorlykaždých14dní)súvykonávanépriamonapra covikutímuanekritické(opravykaždý
mesiac, 2mes., 3.mes) vykonáva tzv. preventista odd elene. Preventívne kontroly sa
vykonávajú pod ľa uváženia askúseností tímu. Vzásade sajedná op redpoklad použita
nástroja vo výrobe. Existuje plán, pod ľa ktorého sa vyrába ateda aj nástrojári dokážu
predpokladať,kedymusiama ťpreventívnekontorlyforiemsplnené.Stanesavšak ,žev čase
bez častých porúch anapríklad vštádiu sjednotypovou v ýrobou je pracovný čas menej
efektívnevyužívaný,pretožeštandartnejprácejem álo.
 Ak sa pozriem na to, ako sa na túto zásadu pozerá t eória, tak zistím, že vyžaduje
používanie všetkých dostupných možností odhalenia n ekvality. Ototo by sa mali snaži ť
nejakýchspôsobompri činiť ajpracovníciskúmanéhoútvaru.Takistosavdostu pnejliteratúre
(napríklad vLikerovej kniheTak tod ěláToyota, s.67) do čítame, že bymali by ť využívané
tzv.podpornésystémy.Bližšieichsamozrejmeautor neopisuje,pretožekaždýznichmáiný
model.

Mojim návrhom teda je vypracovanie akéhosi systému evidencie príbuzných foriem
(formy vyrážajúce do plechu otvory, ohýbacie nástro je....), pomocou ktorých by sa pri
opakovanejvadedaliefektívnejšienaplánova ť preventívneopravy.Myšlienkouoktorúsa tu
opieramjefakt,žeaknapríkladchybananástroji (napríkladvyrábajúcompravébo čnést ĺpy)
vznikneúnavoumateriálu,zktoréhojevyrobený,je možnéažpravdepodobné,žesavyskytne
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aj na súhlasnej forme (na výrobu pravých st ĺpov). Tento systém evidencie bymal slúži ť na
efektívnejšieplánovaniepreventívnychopráv.
Veviden čnomsystémeforiem(ktorýjetiežsú časťounávrhuvzásadepojednávajúcejo
vizualizácii) by som odporú čil ku každému nástroju uvies ť formy, ktoré sú funk čne alebo
typovo podobné. To znamenánapríklad formy na pravý  diel bymali príbuznú formu, ktorá
vyrába diel ľavý. Taisto by boli vjednej skupine formy, ktoré n ejakým spôsobom vytvárajú
otvory, alebo napríklad výrazne na ťahujú a ohýbyjú plech ťahom alebo tlakom. Potom
vprípade, že praská forma vur čitom mieste, môžeme predpoklada ť, že zrkadlová forma
(pravo-ľavévýrobky)jevyrobaenárovnakýmpostupomazozh odnéhomateriálu.Tedabude
pravdepodobnetiežnáchylnánazávadu.
Takto by mali pracovníci okamžitý preh ľad o možnosti chyby, ktoré by mohli
prediktívne odstra ňovať a zamedzi ť tak prípadným neskorším problémom, alebo dokonca
odstávkam výroby. Celý TPS sa zameriava skôr na pre venciu ako na represiu a preto si
myslím,žebytotomohlofungova ťabolobytopreútvar,akoajcelúspolo čnosťprínosom.

6.zásada–Zlepšovaniearozširovanieprovomociíz amestnancovcezštandardizáciu

Firma pracujúca pod Toyota Production System a riad iaca sa štrnástimi zásadami
úspechu pod ľa Toyota využíva štandardizáciu ako prostriedok uch ovania praktických
skúsenostívovýrobe.Akpracovníkvymyslínejakýd obrýpostupalebojedefinovanánejaká
vhodnejšia altenatíva praxe, okamžite je to premiet nuté do štandardizovaného opratrenia.
Charakter úkonov na útvare nástrojárne je opakovate ľný, teda sú často využívané rovnaké
postupy činností. Ak by oddelenie opustil vynímo čne schopný alebo tvorivý pracovník,
zostanepo ňomsúborjehoprínosovzoh ľadnenýchvštandardoch.
Možnosť naplnenia tejto zásady je vpodstatne neobmedzený.  Spomenul som
konkrétnejší prípad možnosti štandardizácie, ale v skutočnosti sa dajú zhromaž ďovať
skúsenostipraktickyovšetkom,anajlepšieoverené postupyvovšetkých činnostiachbymali
byť  návodom ako správne pracova ť. Týmto spolo čnosť, skúmaný utvar nevynímajúc,
bezpochybyriadiabudujesisvojeinternéknow-how .
Pracovnícivýrobnejsférysivšakniekedytažkozvy kajúnatak častéštandardizovanie.
Zo zvyku a praxe vminulých zamestnaniach nie sú ni ekedy ochotní pristúpi ť na tvrdšie
pravidlá amenšiu variabilnos ť výkonov. Pracovníci so stredoeurópskoumentalitou si často
radiurobiasvojuprácuposvojomavyššoumierout vrdohlavostispôsobujúnedorozumenia.
Táto zásada je ale jednou zk ľúčových oblastí vedenia japonského podniku, a preto n ie je
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priestor pre diskusiu na túto tému a dodržovanie pr avidiel je do silnejmiery vyžadované a
pracovnícinakoniecsvojimspôsobouustúpiaapodri adiasa.

Môj návrh je teda taký, že pri dodržovaní pravidiel  štandardizácie vútvare, avšak
snevô ľouniektorýchpracovníkovbysamalozvyšova ťpovedomieovýznametohotoprincípu,
a tým nenásilne dosiahnú ť zapojenie všetkých. To je koniec-koncov predpoklad om všetkých
metód.
Prvým, čo si trebauvedomi ť je to, že štandardizácia je naozajdobrá. Svoje tv rdenie
podložímtým,žeakbyneboladobrá,TPSbynanej zrejmetakúzkostlivonetrvalo. Ďalejsiaj
ja osobnemyslím, že ak existuje dobrý postup ako n iečo urobi ť, ktorý je známy,mal by sa
používať. Samozrejme, existuje svojvô ľa miestnych zamestnancov urobi ť nejaký úkon po
svojom.Dokoncatentopostupmôžeby ťniekedylepšíaú činnejší.Alezh ľadiskakvalitynieje
prípustné vykonáva ť nie čo neodskúšané. Menšou operatívnos ťou a odporom kakoby
spontálnym praktinkám japonských pracovníkov sa zao berám vinej časti, ale tvrdím, že
postupybymaliby ťpopísanéaštandardizované.
Preto by mala by ť táto aktivita viac propagovaná, aby si práve výrob ní pracovníc
(hlavne Česi,Slováci,Poliaci…),ktoríeštena100%nechápu japonsképostupyuvedomilijej
prínos.Pretobysomzaviedolnástenkustématikou štandardizáciepriamokútvaru.Nástenky
ako forma vizualizácie je ve ľmi často využívaná doslova na všetky možné oznamy a
informácie. Na nástenke by som uviedol správne post upy, naj častejšie chyby a prípadne
vyhodnotenie jednotlivých smien a pracovníkov vrám ci porovnania a produktívneho
konfliktu.
Ďalej by som navrhol jednoduché rýchle školenie, res pektíve informovanie
pracovníkov o výhodách štandardizácie pre spolo čnosť, útvar a jednotlivcov.Mohlo by by ť
uskutočnenév časebriefingu,naza čiatkusmeny.Napríkladrazmesa čnebybolivyhodnotené
prínosyaúspechyštandardizácie.Vkultúrezlepšov aniaKaizenbybolisamozrejmepríjmané
návrhynalepšiepostupyodvšetkýchzamestnancov, zktorýchbysatvorilinovéštandarty.
Tietoaktivitybymalistimulova ť podvedomieo tejtoaktivite,motivova ť pracovníkov,
abyjuvyužívali,atýmzlepšova ťspolo čnosť.

7.zásada–Vizualiácia–odhlaenieproblémov

Teória sa tejto téme venuje samozrejme obšírne, jed ine konkrétne knihy otechnike
výroby aprocesov uvádzajú príklady vizaulizácie v praxi (Košturiakov Štíhlý ainovatívny
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podnikaleboLikerovaTaktod ěláToyota).Všeobecnejevšaktendenciazavies ťprvky,ktoré
bysingnalizovalineželanýstav,respektívebyžela nýpotvrdili.
 Ako sú využívané vizualiza čné techniky vpraxi nástrojárne spolo čnosti Futaba? Po
pravde,ve ľmive ľa.Akosomspomínalvanalytickej časti,hlavnýmprvkomjefotografovanie
aozna čovanie chýb.Všetko, čonefunguje akobymalo, je fotenévprípadepotreb y sa tieto
fotky použijú ako dôkaz postupu, opatrenia, alebo s a pomocou nich vysvetlí na briefingu
napríklad stav zminulej smeny.Nie je tomuvšak vž dy tak afotky nie súverejneprístupné
prepotrebyútvaru–alektomusaeštedostanem.
 Čosatýkapoh ľaduzamestnancov, či českých,slovenskýchaleboostatnýchnaútvare
nástrojárne, tí prijali nutnos ť fotografovania ako jednu zo svojich povinností. Pr ikázané sú
fotiť ve ľképroblémy,chybyobsluhy lisov (scraps– nespozor ovaniechybyodsunuodpadu)
aleboopravypohlásenejchybeQPR(QualityProblem Report).Tietofotkyslúžiavedeniuna
dodatočné vyhodnotenie asprávy okvalite. Do dokumentácie  lisovacích foriem sa vša píše
lentypopravy,prípadnenaktorejz3-8lisovacích pozíciísachybastala.
 Musím podotknú ť, že vcelej Futabe je zákaz fotografovania pre oso bné, komer čné,
alebo špionážne ú čely. To však nijakým spôsobom neovplyv ňuje po čet snímkov opráv na
tomtoútvare.
 Zpozorovania arozhovorom spracovníkmi útvaru so m zistil, že by uvítali prístup
kfotografickej dokumentácii daných foriem. Nie zo sobného alebo špionážneho ú čelu, ale
z čisto praktických dôvodov. Nie raz sa stane, že je s mene, ktorá po vo ľne príde na
pracovisko doru čená forma na tretiu opravu vkrátkom čase. Zamestnanci však nevedia ni č
konkrétne otype predošlých opráv, respektívnemies te, na ktorom bola opravovaná. Tak sa
môžu len domnieva ť aich úsudokmôže by ť skreslený viacerými faktormi, ktoré nebudem
rozoberať. Ďalej, ja osobne, sa pozerám na papierikovú dokument áciu kformám ako na
zastaralúmetódu.Prenosinformáciíopakovanéhoa častéhocharakterujev21.storo čímožné
uskutočňovaťinak.

 Navrhujem teda vytvori ť terminál spo čítačom na útvare nástrojár ňa, ktorý by
obsahoval jednoduchý program, alebo systém evidenic ie lisovacích foriem.Každá formaby
mala svoju virtuálnu kartu, kde by boli chronologic ky zoradené opravy aj skonrétnymi
fotkami ainformáciami, čo by výrazne u ľahčilo prácu nástrojárov. Fotky by neboli
stiahnuteľnénaprenosnémédiumatakbysazabrániloichodc udzeniu.
 Opravy na formách sú pre chod lisovne a teda celéh o toku výrobku dá sa poveda ť
kľúčové.Každýsystémnazlepšenieorganizácieoprávje tedaplusom.Navrhujem,abysana
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vybranommieste(nakraji,abynezavadzal,avšakni edaleko,abybolieliminovanézbyto čné
cesty) útvaru nástojárne uviedol do chodu terminál spo čítačom, ktorý by slúžil jedine (aby
zbytočne nerozpty ľoval) na evidenciu foriem. Ako som spomínal, po čitač  by obsahoval
jednoduchý program, vktorom by každá forma mala sv oju virtuálnu kartu. Vnej by boli
uvedené opravy vminulosti skonkrétnymi infomáciam i o mieste opravy, type a prí čine
závady.Eliminovanímduplicitnýchopráv,respektíve dohadovanedorozumenípriserviseby
sachodútvarusvojimspôsobomzoštíhlilabolbye fektívnejší.
Predpokladom,sktorýmsomtentonávrhvymýš ľaljeten,žebyvsystémefigurovaliaj
fotky vykonaných opráv. Ako je zvykom, chyby a opra vy by boli nafotené do detailu, avšak
neslužili by už výhradne pre vedenie, ale boli by p rístupné aj vo výrobnej sfére, kde je to
podľam ňazoperatívnehoh ľadiskaešteefektívnejšie.
Ako som spomínal, po čítač  by zamestnanci nástrojárne využívali len na spomín ané
účely. Kapacita dnešných po čítačov však prevyšuje tieto požiadavky a preto by mohol  by ť
využívaný aj pre vedúcich pracovníkov vo výrobe – l eaderov. Tí by po prihlásení na svoje
osobé konto (pomocou hesla, alebo čipu vzamestnaneckej karte) mohli využíva ť vyššie
sytémy, napríklad plánovanie výroby, sledovanie šta tistík. Možnos ť pripojenia do siete
internetubysomneodporú čal,pretožetenjedostupnývne ďalekýchkanceláriáchanatomto
miestebypôsobilrozpty ľujúco.
Prípadné vytvorenie podobného terminálu pri lisoch (so spolo čným systémom na
komunikáciunástojár ňa–lisov ňa)jeotázkou ďalšiehorozboru,doktoréhosazatia ľnebudem
púšťať,avšaksompresved čený,žebytobolojedineprospešné.

8.zásada–Preverenétechnológieakonástrojzlepšo vaniaprocesova ľudí

Zásada číslo8definujeprácustechnológiami, ichvyužitie apoužívanie.Zdôraz ňuje,
žebymaliby ť používané jedinepreverenéaspo ľahlivé technológie.Avšak tietobynemalo
nahradiť ľudí,akonajhlavnejšiuzložkupráce.Svojimobsahom miernepod ľam ňazasahujeaj
do zásad číslo 9 a10 acharekterom testovania mi pripomína t rinástu zásadu orýchlej
implementácii po dôkladom testovaní. Ako sa však tá to téma konkrétne dotýka útvaru
nástrojárneajejpracovníkov?
Hneď  na za čiatku je nutné poveda ť, že celý vývoj atakmer celé testovanie
technickýchnoviniekprespolo čnosť FutabasaodohrávavJaponsku,vsídlefirmy.Vzá vode
vHalví čkovom Brode sa uskuto čňujú až konkrétne testy vmiestnych podmienkách, tzv .
trialové programy na otestovanie vplnej zá ťaži. To je však hlavne záležitos ť lisovacích
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foriem alisovne ako takej. Nástrojár ňa, ktorú by som chcel rozobera ť prakticky nepracuje
stechnológiami,aninijakénetestuje, činenavrhuje.

Zo snahy vyhnú ť sa rozboruneexistujúcehovdanomútvare,aleboan alýze inej časti
podniku nebudem vyvodzova ť nijaký návrh pre oddelenie, ktoré sa zaoberá oprav ou
lisovacíchforiem–nástrojár ňa.


5.3.BLOKZÁSADIII.-HODNOTAORGANIZÁCIERASTIE
ROZVOJOM ĽUDÍAPARTNEROV

9.zásada–Výchovavodcov,ktoríovládajúprácu,r ozumejúfilozofiiau čiainých

Vedúcipracovnícivofirmesúvsú časnejpraxirôznychfiriemzískavanírozdielnými
spôsobmi.Pod ľaTPSadeviatejzásadyúspechubymaliby ť vychovaníspolo čnosťou,prejs ť
všetkýmistup ňamivýrobyasta ťsatakprirodzenýmivodcamiaposlamifilozofie.
 Futaba,ako českýzávodmaterskej japonsekjspolo čnostisa týmtoriadidoposlednej
bodky.Aksapozriemenacelúvýškuorganiza čnejštruktúryzistíme,ževrcholovévedeniesi
svoje za čiatky odbilo vjaponskom závode a prišlo sem školi ť českých pracovníkov.
Rozoberať preto tento systém, prípadne h ľadať  v ňommedzery a negatíva je asi len otázka
nepredmetnej diskusie. Ja by som sa tým pádom zamer al na vzdelávanie a oso čovanie
filozofievpevnýchštrukturách–tedavsvojimspô sobomuzaveretýchpracovnýchskupinách
útvarunástrojárne.Voddelenísastriedajú3smeny ,vktorejjevždyteamleader,tzv.odborník
a5pracovníkov.Predpokladom,zktoréhovychádzam jemôjvlastnýpocit,že člověksau čí
skusenosťami,praxouaporozumeniuproblému.
 Myslímsi,žeskupina ľudísi časomformujesvojezvykyapracovnénávyky.Ke ďže
na útvare pracujú 3 smeny, každá znich svojim spôs obom vykonáva prácu inak. Nedá sa
presne ur čiť, ktorá najlepšie, aj ke ď  najvýraznejšie návrhy sa premietnu do Kaizenov a s ú
štandardizované. Ďalej vychádzam ztoho, že neexistuje výrazná pracov ná komunikácia
medzi smenami,ke ďžesanapracoviskunestretávajúa tá jeobmedzená nadokumentáciuo
nástrojoch,ktorájepod ľam ňatiežnedostato čná(analyzovanévzásade č.7ovizualizácii).
 Ak by existovalamožnos ť, aby sa pracovníci mohli viných smenách priu čiť iným,
hovorme„lepším“postupom,bolbytolenplus.Otáz kouje,akobynatútopraktikureagovala
mentalita pracovníkov, ktorí sú zmiestnej kultúry a tradície zvyknutí budova ť kolektív a
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svojimspôsobomuzavretúskupinu.NarozdielodJap oncov,ktoríbytopod ľam ňabraliako
fakt by ľudia so stredoeuróspkou mentalitou asi neprivítali,  ak by často menili pôsobisko,
respektívenadriadenýchakolegovnaútvare.

Preto je mojim návrhommodel rotácie pracovníkov, k edy by len na krátke obdobie
(trojtýždennýcyklus,pravidelnesaopakujúcipraco vnýkalendárkaždých21dní–12smien)
dochádzalokstriedaniuteamleaderovaleboniektorý chpracovníkovvskupine.Potombyzas
napríklad 6 týchto cyklov pracovali so svojou skupi nou. Vjednom období rotácie by sa
pracovnícizoskupinyAdostalidosmenyB,znejd oCazCdoA.pošiestichtrojtýždenných
cyklochbysavymeniliopa čnýmsmerom(C BA( C)).
Týmbynedošlokvýraznámuobmedzeniupracovnýchzv yklostískupinyapodporilby
saprenosakéhosioperatívnehoknow-how.Vprípadne problémovalebonevô ľepracovníkov
bymoholby ťmodelvyužívanýmenej často.Už teraz sú zo sledovania tejtopraktikyvin ých
útvaroch hlásené mierne negatívne ohlasy, preto je potrebné ju používa ť ve ľmi citlivo a
uvážene.

10.zásada–Rozvýja ť apodporova ť  ľudíatímy,ktoréovládajúfilozofiuspolo čnosti

Zásadatímovejpráce,ktorájepopísanávteóriisa natomtoútvaredodržujedokonale.
Na skúmanom pracovisku pracuje na každej smene sede mčlenný tím. Ten sa skladá
zteamleareda a6 pracovníkov. Títo ľudia majú rôzne schopnosti azru čnosti. Práca
sskupináchjeprepretentocharaktervýrobyštand artnýajvinýchštýlochvedeniapodniku.
Teória tvrdí, žebymaliby ť  dovodcovskýchpozíciíumiest ňovaní ľudia,ktorímajúnajviac
odpracovaných smien asú najviac oboznámení sfiloz ófiou. Preto existuje zastupite ľnosť
napríklad teamleadera najskúsenejším pracovníkom z ostatných. Ten však musí ma ť
organizačnéakoajtechnickéschopnosti.
Prácavtaktove ľkom tímevšaknaprinášanijaképozitívazo skupinov ejpráce.Tímy
sú na tomto útvare formované predovšetkým funk čne. Tradíciou miestnych pracovníkov,
ktorájezabudovanáhlbokovichmysleníjeužšias polupráca.Vofungujúcomkolektívejeden
druhému rád pomôže. Stým je aj spojený fakt, že ni e každý je odborník na všetko.
Schopnosti pracovíkov sú preh ľadne umiestnené na nástenke sMaticou zaškolenia
pracovníkov.Zpozorovaniaschopnostízamestnancov vtejtomaticivyplýva,ževtímochnie
súvšetcischopnívykonáva ť komplexnúopravulisovacejformy.
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Mojim odporú čaním bude, že vtíme by sa teamleader mohol zameria vať na
najzložitejšietechnickéúkony,naktorébymusela jtakminimálnedohliadnu ťadelegovalby
činnosti,ktoréjeschopnýzasta ťniektoinýztímu.
Prácateamleaderaakovedúcehosedem člennejsmenyzah ŕňajednaktechnickéopravy
foriem, plánovanie týchto aktivít, komunikáciu sve dením, zastupovanie svojho tímu a iné.
Pritom teamleader je zo zásady vprípade potreby vž dy vyberaný zuž existujúcej pracovnej
skupiny. Pretomusí prejs ť útvarom a pri výbere preukáza ť najlepšie schoponosti zpomedzi
ostatných. Otázkou, ktorú som si p ři rozbore položil je, či je vhodné, aby aktivit, ktoré je
schopný uskuto čniť niekto z tímu vykonával on, ako špecialista. Jedná  sa napríklad o
operatívneplánovanieopráv, riadeniepostupovpri opravách.Totovšetkobymali zvládnu ť
ostatní a teamleader by sa mohol zameriava ť na najzložitejšie technologické úkony na
formách, čikomunikáciusvedením.
Prizachovaníefektívnostiútvarubysomtedanavrh olposunutiepravomociípomocou
delegácie smerom nadol, aby práca bola efektívnejši a. A zo zostávajúcich šiestich ľudí
vskupinesanájdetakmernakaždúaktivituniekto, ktojeschopnýzastúpi ťteamleadera.

11.zásada–Ovláda ťšírkusietedodávate ľov,pomáha ť avyžadova ť ichzlepšenie

Táto zásada je špecifická vtom, že rozoberá princí py azásady pre prácu
sdodávate ľmi, ich hodnotenie ašpecifiká výberu. Ak sa pozrie m konkrétne na útvar
nástrojárne, nemá konkrétneho odberate ľa, ani dodávate ľa. Zásada sa zameriava na
spoločnosť ako celok. Preto nie som schopný, adokonca nie je  animožné analyzova ť  túto
oblasť.
Rozborzásady číslo11nebudeuskuto čnenýpreobjektívnedôvodyuvedenévyššie.


5.4.BLOKZÁSADIV.-NEUSTÁLERIEŠENIEVŠETKÝCHPR OBLÉMOVU ČÍ
ORAGANIZÁCIU

12.zásada–Poznanieasledovaniesituáciealebop roblémuvlastnýmio čami

Okrem iných publikácii, aj vknihe M.Imaia s názvom  Gemba Kaizen sa do čítame
oprístupe vo výrobe, ktorý vyžaduje aktívnu ú časť zainteresovaných na riešení problému.
Vpraxi by to malo znamena ť, že rozhodnutia týkajúce sa výroby nie sú prijmané  od
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kancelárskeho stolu, ale vyžadovaná je kontrola dos lova na vlastné o či. Pre útvar, na ktorý
som sa zameral, aktorý opravuje nástroje na lisova nie, to znamená prakticky to, že pri
probléme pri oprave sú pod ľa jeho závažnosti privolaný teamleader, groupleader , nasleduje
manažérvýroby(prípadneasistent),aprinajvä čšíchproblémochajjaponskýtechnici.
Využitie vpraxi je prakticky neobmedzené, problémy  vznikajú často aak si stým
nevie poradi ť  celý tím, nie je dôvod, pre čo nepožiada ť opomoc skúsenejšieho. Českí,
prípadneinízamestnancisastýmtoprístupomzžili pomernedobre.Bariéryostychuahrdosti
spojenejsosnahouosamostatnúprácuboli,pod ľam ňa,potla čenéhlavnevyžadovaním100%
kvality.Niktosinasvojuzodpovednos ťnechcezobra ťnekvalitnúopravu.
Doteraz sme sa však bavili osledovaní problému len  vertikálne vorganiza čnej
štruktúre. Prí čina problému však niekedy pozostáva znedostato čných technických znalostí
operátorovlisov.Tísícedokonalepoznajúvýrobua svojproces,avšaknemajútakétechnické
znalosti ako nástrojári. Tým pádom, aj ke ď samozrejme nezavinene, vznikajú chyby
nesprávnoumanipulácioualebopoužitímlisovacejfo rmy.

Dobrúznalos ť praktikyGenjiGenbutsuby sompretonavrholvyuži ť ajhorizontálne,
medziútvarmi.Pracovnícilisovne,ktorápoužívaop ravovanénástrojebysapod ľam ňamohli
chodiťzákladnezaškoli ťnaútvarnástrojárne,kdebysazoznámilistechni ckýmivlastnos ťami
formy ataktisto prácou na oddelení. Tým by mali by ť okrem iného potom schopnejší pri
zadávanípožiadavkunaopravy(budúvedie ť,ktoréinformáciesúdôležitejšie).
Aj ke ď  je útvar nástrojárne úzko prepojený slisov ňou, formálne pod neho prakticky
partí,zdásami,žekomunikáciaaspoluprácanepre biehatak,jakobymala.Užsomuvidol,že
niektoréproblémymajúakodefinovanúprí činuto,žeoperátorilisovnepoznajútechnologicky
formy ako nástorjári. Preto si jednozan čne myslím, že by prospelo ak by aspo ň  vprípade
konkrétnej situácie boli pracovníci lisovne oboznám eni sprí činou vzniknutého problému.
Teda ak nastane situácia, že vinou obsluhy lisu dôj de kchybe. Táto závada pritom nie je
spôsobná zlým postupom, ale nedostato čnými infomráciami zainteresovaných (videálnom
prípade by všetci ľudia zobsluhy lisov prešli mierne pokro čilým školením na nástrojárni o
funkciáchnástrojov-tojealev čakmožnoažzbyto čne časovonáro čné).
Určite si myslím, že praktická znalos ť jednotlivých funkcií nástrojov a konkrétne
činnosti častíforiembyumožnilioperátoromlisovlepšieuva žovanieprimanipuláciiavýrobe
a tým sa znížil po četnepodarkov, nutnýchopráv foriemaprestojov.Tý mby sapodnik ešte
zoštíhlila„zrýchlil“,atojeto,o čoTPSvsamotnejpodstateide.
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13.zásada–Rozhodnutieprija ťpomaly,implementova ť operatívnearýchlo

Teória tvrdí, že rozhodnutie by malo by ť vytvorené kvalifikovanou skupinou
pracovníkovazváženémusiaby ť  všetkymožnévarianty.Tieto súhodnotenépod ľapredom
stanovenýchkritériíatransparentnevyhodnocované. Tentoprocesrozhodovaniajepoužívaný
pri každej činnosti vo firme, či konkrétnomútvare.Má zabezpe čit výber najlepšej varianty,
atým,žejetestovanýdlhodobo,prinášamožnos ťrýchlejimplementácierozhodnutia.
Vpraxi spolo čnostiFutaba sa stretnemepresne stýmtopostupom, ktorý je vidite ľný
nakaždomkroku.Napríkladtestovanie(nazývanéTri alprogram)novýchforiem,ktoréprešli
skúškamivJaponskumáoveri ť technickýstavvmiestnychpodmienkach.Možnos ť  využitia
prístupudlhéhotestovaniaarýchlejaplikáciezmen yjetypickýprejaponskýštýlmanažmentu
acelkovoTPS.Vpodniku(tedaajnanástrojárni)j e,akosomspomínalve ľmivyužívaný,ato
ajvoblastiach,kdejetomožnotrošku ťažkopádne.
Zpoh ľadu pracovníkov útvaru nástrojárne vtomto smere na stáva stret záujmov.
Uvediem všeobecný príklad – existuje pokazená forma , ktorá má šibeni čný termín opravy
onieko ľko hodín, avšak jej poškodenie azávady sa pravdepo dobne nepodarí odstráni ť.
Príčinoumôžeby ť ur čitýštandartpostupov,ktorýjezd ĺhavý,aleboneexistuje(tedanikdenie
jenapísané,ako to trebaopravi ť).Vtejchvílysabu ď  úzkostlivodbánadodržaniepostupu,
alebosavymýš ľaakceptovate ľnáalternatíva.
Pritomjevšetkýmjasné,žeakbysaupustiloodmy sleniasklapkaminao čiach,ktoré
tvorí TPS, dal by sa problém jednoducho vyrieši ť  operatívnym opatrením. Lenže to nie je
prípustnéaknie jevštandartochalebo testované. Sami Japonciuznávanú,že českí ľudia sú
viac operatívni amenej skostnatelí, čo sa týka rozhodovania. TPS však vjednej zo svojic h
štrnástichzásadtrvánaspomínanompostupe,preto niejeinejmyslite ľnejcesty.

Mojim návrhom vyplývajúcim zpozorovania dodržovani a tejto zásady je teda
následovné – umožni ť upustenie od miestami až fanatického dodržovania p ravidiel TPS
vútvarenástrojárne,aktosituáciavyžaduje,aje jasné(aleboaspo ň takmeristé),ževýsledok
bude rovnaký. Vdobe bez časovej tiesne potom opatrenie zmeni ť, činnosť dokon čiť pod ľa
pravidiel,aleboznovéhopostupuurobi ťštandart,aksaukázalakosprávny.
Časová vypätos ť niektorých operácií sa tradi čne, sná ď môžem poveda ť
československy, dajú rieši ť operatívnymi optreniami, ktoré pracovníci zo pozna jú napríklad
zo skúseností zbývalého zamestania. Problém nastáv a vpoh ľade vedenia teda japonských
vedúcich výroby, respektíve ich českých zástupcov, ktorí nemajú zpravidiel TPS umož nené
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vykonať nie čo, čo nie je overené, pretože by tomohlo spôsobi ť vä čší problém.Otázkou je,
kamažsadáposunú ťhranicatoho,kdejemožnávä čšiatvorivos ť.Samozrejmetomusiaby ť
len dokonale známe aktivity, pre ktoré doteraz, boh užiaľ, neexistuje štandardizovaný a
testovanýpostup.
Sompresved čený,aslovájaponskýchpracovníkovspolo čnostiFutabatodosved čujú,
že operatívne myslenie a schopnos ť vymyslie ť prijate ľné riešenie je lepšie na strane
miestnych, zvä čša českých pracovníkov. Úkostlivé trvanie na postupoch TPS o tom, že sa
vykonávajú len mnohokrát testované aktivity by som posunul do oblasti, kde sa jedná o
strategické problémy – testovanie úplne nových fori em, výskyt nového zložitého problému
aleboaspo ň do času,kedyniejeútvarv časovejtiesni.Inakbysomvšakodporú čalmožnos ť
využitia operatívnosti prijatia rozhodnutia stredoe urópskeho charakteru, teda rýchlo, ale
kvalitne.Týmmámnamyslipremyslenýpostup,niem etódupokus-omyl.

14.zásada–U čiacasaorganizácianeustálemyslíazlepšujesa

Okultúre Kaizen vie aj podnikový liak. Je to asi n ajznámejší pojem zve ľaďovania
firemnej kultúry, pracovného prostredia avýroby sa motnej. Je uplat ňovaný nielen
vpodnikochvyrábajúcichpod ľaTPSapôvodnýpojemznemenalzlepšovanieživota, kultúry
človeka. Až odtia ľto bol prebraný do podnikovej praxe. Vpodstate sa jedná oproces
zlepšovania všetkého pomocou nápadov všetkých. Ktok oľvek môže navrhnú ť  zmenu
klepšiemu. Ak porovnáme po čet zlep čovacích nápadov vrôznych automobilkách, tak
zistíme, že vJaponsku zamestnanci vyprodukujú 230x  viac návrhov ako vNemecku.
VToyote sa ich uskuto ční až 87% oproti konkuren čným 39% (J.Rudy - Organizácia a
riadeniejaponskýchpriemyselnýchfiriem).
Kultúra Kaizen je pod ľa m ňa základom Toyota Production Systém-u. Takisto si
myslím,žejejpostavenievovýpisezásadnaposled nommiestejeviacakoopodstatnené.Ako
na za čiatku stojí zásada č.1 – filozófia, tak ukon čenie Kaizenom je vhodné. Na filozófií
všetkostojíaKaizenjedásapoveda ťpostupakojudosiahnú ť.
Vo firme Futaba tomunie je inak.Denno-denne je vi dno snaha urobi ť nie čo lepšie.
Vyhodnocovanie faktov a testovanie predpokladov kz lepšeniu je tu prácou, ktorá smeruje
krozvojupodnikaniaajetojehonajsilnešouzbra ňou.Praktickyvšetkosato číokoloKaizenu
a tendencie robi ť veciaúkony lepšie. Ťažkokutomupoveda ť nie čokonkrétne, je tonaozaj
obsiahlá téma, pod ktorú spadá vä čšina aktivít podniku, ak neberieme do úvahy samotnú
výrobu.
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Českípracovníciprijali tútokultúrupomernedobre, ajke ď priprvomkontaktes ňou
boli prinajmenšom na pochybách. Vnímali to jako ten denciu podniku stále nie čo meni ť.
Časom však pochopili, že nijaká zmena nie je krokom naspäť ani pre nich, ani pre firmu.
Navyše, možnos ť vyjadri ť sa vtakto ve ľkej firme sa vpodmienkach tuzemských alebo
európskýchfiriemneponúka.Pretovnímajúmožnos ť poda ť návrhnazlepšenieakozapojenie
sado rozhodovaniao firme, čopozitívnestimuluje ichvernos ť apovedomieonej.Ak teda
dostanú priestor kvyjadreniu sa o pracovných podmi enkách, kultúre alebo praktickom
postupe,vidia,žefirmaichpo čúvaaceniasito.

Kaizenakokultúrazlepšovaniapocházajúcazosociá lnejoblastiživotaprenesenádo
podniku je využívaná dlhé desa ťročia. Systém príjmania návrhov, ich vyhodnocovania a
následnejimplementáciejenato ľkoprepracovanýakomplikovaný,ževytvori ťakýsinávrhna
zlepšenienazlepšenieprácesnávrhamijepraktick ynemožné.Pretoprizásade č.14nebudem
vyvodzovať nijaké podnety pre spolo čnosť, ktoré by mali zefektívni ť prácu sKaizenami.
Ostatne, všetky moje návrhy, ktoré som vyvodil zan alýzy zpredošlých trinástich zásad
vdanýchpodmienkáchútvarunástrojárnesúakýmisi Kaizenami.
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6.ZÁVER
 Spolo čnosť  Futaba Czech, s.r.o. pracuje voblasti automobilov ého priemyslu, ato
konktétne ako dodávate ľ plechových komponentov pre niektoré európske autom ibiky.
Servisnýmútvarom,ktorýzodpovedázapripravenos ť foriemlisujúcichplechdokonkrétneho
tvarujeNástrojár ňa,formálnepatriacapodLisov ňu.Právetentoobslužnýoddielspolo čnosti
somsivybralakopredmetmojejanalýzyvtejtoDip lomovejpráci.Použilsomna ňukritickú
analýzupod ľaštrnástichzásadúspechuToyotay,ktorésúvdost upnej literatúreve ľmidobre
popísané.
 Cie ľom práce, ktorý som si stanovil pred jej písaním, b olo vytvorenie návrhu na
zlepšenie chodu spolo čnosti pomocnou zlepšenia procesov vo vnútri sledova ného útvaru.
Sledovanímaanalýzouútvarupomocou14tichzásad, ktoré somnajprvpopísalvteórii som
sa vkaždej znich snažil odhali ť  možnosti na zlepšenie tým, že som sa na aktuálny s tav
kriticky pozrel stretom japonského a českého (slovenského, stredoeurópskeho) myslenia
atakisto rozporu teória – prax. Tre ťou dimenzioumôjho poh ľadu bola všeobecnemožnos ť
naplnenia tejto zásady vdaných pdomienkach. Touto metódou som dospel kzáverom, že
niektoré zásady nie jemožné pre ich charakter na n ástrojárňu aplikova ť, iné ponúkli ve ľké
možnostizlepšenia,niektorélenkozmetickéúpravy aktivít.
 Výsledkom je nakoniec takmer desiatka návrhov, kto ré by mali útvaru anakoniec
celej spolo čnosti pomôc ť klepšiemu chodu. Prístup Kaizen, ktorý neustále z lepšuje celok
pomocou malých krokov vjeho parciálnych oblastiach  je tým, čo z firiem podnikajúcimi
svoje aktivity pomocou Toyota Production System uro bil takzvané štíhle firmy avytvoril
vnichpríjemnépracovnéprostredieapodmienky.Ta kétomalézlepšenia–kaizeny–somsa
snažilnavrhova ť aj ja.Snahaprerobi ť celý systémjenad ľudskáapraktickynemožná.Moje
návrhytedakorešpondujúsfilozófiouspolo čnosti,ktoráochotnepríjmapodnetynazlepšenie.

 Cie ľ práce bol teda splnený – návrhy vyslovené apopísa né. Tie boli uvedené
všeobecnejšie – konkrétnu podobu môžu dosta ť až po ďalšej analýze, ktorá ich musí
odskúmať  vdaných podmienkách amožnostiach, či už časových alebo finan čných. Dúfam
však,žemojenávrhy,aleboaspo ň časť znich,minimálneinšpirujúspolo čnsť FutabaCzech,
s.r.o. ajej útvarnástrojár ňakaplikácii zlepšení,ktoré somnavrhol.Týmby s ompovažoval
prácuzacennúapraktickyvyužitú.Verím,žejekv alitamojejanalýzydosta čujúca,abymoje
návrhy boli brané do úvahy ako hodnoverné zdroje mo žností zlepšenia, aj ke ď  nie som
zamestnanecfirmy,alebojejdlhodobýspolupracovní k.
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Zoznamskratiek:
TPS  -ToyotaProductionSystém
TPCA  -ToyotaPeugeotCitroenAutomobile
GG  -GenjiGenbutsu
TPM  -TotalProductiveMaintenance
SMED -SingleMinuteExchangeofDie
OEE  -OveralEquipmentEffectiveness
HM  -HandlingMaterial
MZP  -Maticazaškoleniapracovníkov
resp.  -respektíve
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